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Zadovoljstvo in motivacija zaposlenih na delovnem mestu sta dva izmed ključnih 
dejavnikov za uspeh organizacije. S primernim oblikovanjem dela lahko organizacija 
poveča motivacijo in zadovoljstvo delavcev za delo, kar po eni strani pripomore k 
izboljšanju delovne uspešnosti, po drugi strani pa zmanjšuje fluktuacijo zaposlenih. V 
kolektivih, kjer skrbijo, da sta zadovoljstvo in motivacija zaposlenih dovolj visoka, prihaja 
do večje produktivnosti in boljših rezultatov, posledično pa je zato manj izostankov iz 
dela, bolniške odsotnosti, absentizma ter fluktuacije. 
 
V teoretičnem delu so predstavljeni sklopi poglavij, ki govorijo tako o fluktuaciji kadrov kot 
tudi o motivaciji, zadovoljstvu pri delu ter delovni uspešnosti, podrobneje pa je opisano 
zavarovalništvo ter poklic zavarovalnega zastopnika. Empirični del je s pomočjo anketnega 
vprašalnika namenjen ugotavljanju in analizi zadovoljstva ter motivacije zavarovalnih 
zastopnikov, zaposlenih na zavarovalnicah in zavarovalno zastopniških družbah. Pri 
raziskovanju obravnavane problematike sem pridobila konkretne in utemeljene odgovore 
na zastavljene hipoteze, povzela ključne ugotovitve ter podala nekaj predlogov za 
zmanjšanje fluktuacije zavarovalnih agentov.  
 
Raziskava je pokazala, da so zastopniki zadovoljni s svojo dosedanjo zaposlitvijo, vseeno 
pa je odstotek zadovoljstva višji pri tistih, ki delajo v agencijah. Posledično jih večina tudi 
ne namerava zapustiti organizacije zapustiti in si zaposlitve poiskati drugje. To je močno 
povezano s samostojnostjo pri delu, dinamičnim delom, plačo ter ostalimi dejavniki, ki so 
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INFLUENCE OF MOTIVATIONAL FACTORS AND JOB SATISFACTION ON 
THE FLUCTUATION OF INSURANCE AGENTS 
 
 
Two of the key factors for success of an organization are employee satisfaction and 
motivation in the workplace. With proper design of the work post organizations may 
increase employee satisfaction and motivation for work. This in turn improves work 
efficiency and reduces fluctuation. We see higher productivity, better work results, less 
absenteeism from work, sick leave and staff turnover in organizations where satisfaction 
and motivation of employees are ensured. 
 
In the theoretical part of my thesis I present a series of chapters which cover fluctuation, 
motivation, job satisfaction and work performance. I also give a more detailed description 
of the field of insurance business and the profession of an insurance agent. With the help 
of a questionnaire, the empirical part of my thesis aims at identifying and analysing the 
satisfaction and motivation of insurance agents, employees at insurance companies and 
insurance agencies. While analysing this topic I have acquired specific and justified 
answers to my hypotheses, summarized the key findings and proposed some suggestions 
on how to reduce the fluctuation of insurance agents. 
 
My research has shown that insurance agents are satisfied with their current work post, 
however the percentage of satisfaction is higher among those who work in insurance 
agencies. Subsequently most of them have no intention of leaving the agency and seek 
employment elsewhere. This is strongly correlated with autonomy at work, dynamic work 
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Problematika magistrskega dela se navezuje na zmanjšanje fluktuacije zavarovalnih 
zastopnikov s pomočjo vplivov ustreznih motivacijskih faktorjev, ki pripomorejo k večjemu 
zadovoljstvu zaposlenih. Zadovoljstvo z delom in motivacija sta namreč povezana, saj je 
zadovoljen človek mnogo dovzetnejši za motivatorje kot nezadovoljen. Večja motiviranost 
zaposlenih se kaže v večjem trudu, s pomočjo katerega se poveča tudi njihova delovna 
uspešnost. Podjetje bo uspelo obdržati dober in uspešen kader le, če bo vodstvo 
sprejemalo ustrezne ukrepe, ki bodo zaposlenim zagotavljali ustrezen način nagrajevanja, 
ocenjevanja ter napredovanja.  
 
Poklic zavarovalnega zastopnika ni primeren za vsakogar, saj gre za specifičen poklic, ki v 
javnosti ne velja za posebej cenjenega, saj se je o njem izoblikovala negativna slika. 
Zastopniki se vsak dan srečujejo z zavrnitvami strank, kar lahko močno vpliva tako na 
njihovo samozavest in moralo kot tudi na delovno uspešnost. 
 
Pomembno je, da znajo vodje svoje zaposlene pravilno motivirati in prepoznati potrebe po 
motivaciji, saj motivacija predstavlja nestanovitno stanje, ki ga je treba stalno vzdrževati. 
Problem motivacije in nezadovoljstva se kaže tudi v tem, da vodje premalo pozornosti 
posvečajo spodbujanju zadovoljstva zaposlenih. Že to, da zaposlene razbremenimo 
nepotrebnega stresa, jim omogočimo kreativno in dinamično delovno okolje, samostojnost 
pri delu ali pa jim zagotovimo dobro klimo v podjetju, je veliko.  
 
Namen magistrskega dela je opraviti poglobljeno študijo zmanjšanja fluktuacije 
zavarovalnih zastopnikov s pomočjo vplivov ustreznih motivacijskih dejavnikov in 
zadovoljstva pri delu. Poleg tega nameravam tudi preučiti, kateri so tisti dejavniki, ki 
pripomorejo k temu, da se posameznik odloči za delo zavarovalnega zastopnika, ter kateri 
so razlogi, ki bi vplivali na to, da bi organizacijo zapustili. Skozi raziskavo bom primerjala 
zavarovalne agente, zaposlene neposredno pri zavarovalnicah in tiste, ki delajo v 
zavarovalno zastopniških družbah. 
 
Za dosego namena so zastavljeni cilji naslednji. 
 
 Na podlagi mednarodne primerjave ugotoviti, ali se pri nas zavarovalni agenti 
odločijo za pridružitev k organizaciji zaradi možnosti osebnega razvoja, plače, 
fleksibilnega delovnega časa ali katerih drugih dejavnikov.  
 Ugotoviti, kako na zavarovalne agente vplivajo dejavniki motivacije in kakšno je 
njihovo zadovoljstvo z delom. 
 Raziskati, v kolikšni meri na motivacijo zastopnikov poleg materialnih nagrad 
vplivajo tudi nematerialne nagrade. 
 Ugotoviti, ali so zavarovalni zastopniki zadovoljnejši in bolj motivirani pri delu na 
zavarovalnicah ali v zavarovalno zastopniških družbah. 
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 Raziskati dejavnike, ki na zastopnike delujejo demotivacijsko v tej meri, da bi 
podjetje zapustili ter podatke primerjati z mednarodno primerjavo. 
 Raziskati, ali agenti v prvi vrsti zapustijo podjetje zaradi prevelikega stresa, slabe 
plače, neustreznega delovnega okolja, slabih možnosti napredovanja ipd. 
 Na podlagi mednarodne primerjave oblikovati predloge, ki bi izboljšali delovno 
uspešnost ter s tem pripomogli k učinkovitejšemu delu zavarovalnih zastopnikov 
ter zmanjšali fluktuacijo. 
V okviru določenih ciljev bom preverila spodaj navedene hipoteze.  
 
 H1: Med dejavniki za pridružitev organizaciji zavarovalni zastopniki ocenjujejo 
pomen možnosti osebnega razvoja bolje kot dobro plačilo. 
Hipoteza 1 se nanaša na razloge, zakaj so se zavarovalni agenti pridružili organizaciji, kjer 
so trenutno zaposleni. V tuji raziskavi (Pathak in Tripathi, 2010) so ugotovili, da ključni 
dejavnik za pridružitev ni plača, temveč možnost osebnega razvoja. Postavljena hipoteza 
bo podala odgovor na aktualno stanje pri nas. 
 
 H2: Motivacija pozitivno vpliva na zadovoljstvo pri delu. Pri zavarovalnih 
zastopnikih imajo največji vpliv samostojnost pri delu, gibljiv delovni čas in plača. 
Hipoteza 2 predvideva, da bodo zavarovalni zastopniki najboljše ocenili motivacijske 
dejavnike, kot so samostojnost pri delu, fleksibilen delovni čas ter plača, ki bodo 
statistično najbolj povezani z njihovim zadovoljstvom pri delu. 
 
 H3: Med dejavniki, ki vplivajo na delovno uspešnost, zavarovalni zastopniki za svoj 
uspeh v prvi vrsti navajajo korekten in profesionalen odnos do strank. 
Hipoteza 3 se navezuje na raziskavo (Celin, 2009), ki ugotavlja, da zelo uspešni zastopniki 
kot najpomembnejši razlog za uspeh navajajo korekten in profesionalen odnos do strank. 
Ker bo moje magistrsko delo razdeljeno na zaposlene pri agencijah in zavarovalnicah, 
bom dejavnike uspešnosti primerjala med obema organizacijama. 
 
 H4: Glavni razlogi, zakaj bi zavarovalni zastopniki organizacijo zapustili, so zaradi 
slabega plačila, neustreznega delovnega okolja in prevelikega stresa. 
Hipoteza 4 bo podala odgovor, zaradi katerih dejavnikov zavarovalni zastopniki v prvi vrsti 
podjetje zapustijo. Navezuje se na tujo raziskavo (Pathak in Tripathi, 2010), kjer je bilo 
ugotovljeno, da na odhod zaposlenih v največji meri vplivajo boljša možnost zaposlitve, 
premestitev, boljša plača ter prevelik stres. 
 
Preučila sem literaturo, ki se navezuje na motivacijo in zadovoljstvo pri delu zavarovalnih 
zastopnikov in združuje spoznanja in ugotovitve o tem, kaj motivira človeka k delovnim 
aktivnostim ter ga po drugi strani privede do odločitve, da organizacijo zapusti. 
Znanstvena literatura omogoča številna dela avtorjev, ki so z različnih vidikov proučevali 
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motivacijo in zadovoljstvo pri delu zaposlenih (Herzberg, 1959; Locke, 1976; Mueller in 
Price, 1989; Büssing, 1998; Svetlik, 1998; Mihalič, 2008; Možina, 2002; Uhan, 2000 in 
drugi), kot tudi motivacijo in zadovoljstvo zavarovalnih zastopnikov (Jamnik, 2014; Darvaš 
Šega, 2009; Dekleva, 2009, Kepic, 2008 itn.) ter njihove vplive na delovno uspešnost 
(Celin, 2009), vendar pa med različnimi deli s področja vplivov dejavnikov na uspešnost 
zavarovalnih zastopnikov ni zaslediti raziskave, ki bi celovito obravnavala tako zaposlene 
pri zavarovalnicah kot tiste na agencijah. Iz tega izhaja, da je omenjena primerjava še 
neraziskana.  
 
V sklop predhodnih raziskav sodi tudi analiza dveh tujih raziskav (Kaur, 2012 ter Pathak in 
Tripathi, 2010), ki merita stopnjo zadovoljstva zavarovalnih agentov v Indiji. Kaur (2012) 
je v svoji raziskavi meril stopnjo zadovoljstva zaposlenih tako v javnem kot tudi v 
zasebnem zavarovalniškem sektorju in raziskuje dejavnike, ki vplivajo na raven motivacije 
zavarovalnih agentov, ter vpliv denarnih in nedenarnih nagrad. Ugotovil je, da je 
zadovoljstvo z delom zavarovalnega agenta večje v zasebnem sektorju, saj imajo ti več 
priložnosti, da svoje obstoječe znanje nadgradijo z izobraževanji, več usposabljanj ter da 
so zadovoljnejši s plačo, zaslužkom, kot zaposleni v javnem sektorju. Pathak in Tripathi 
(2010) pa sta v raziskavi proučevala, kateri so tisti razlogi, da so se zavarovalni zastopniki 
organizaciji pridružili, kakšno je njihovo zadovoljstvo z delom ter kateri dejavniki so 
vplivali na to, da so organizacijo zapustili ali pa bodo to še storili. Raziskava je pokazala, 
da se zavarovani agenti ne pridružijo podjetju zgolj zaradi plače, ampak predvsem zaradi 
možnosti za rast, fleksibilnosti delovnega časa in možnosti napredovanja. Zelo zanimiv je 
podatek, da je kar 60 % vprašanih organizacijo zapustilo prej kot v enem letu (največ 
zaradi prevelikega stresa, slabega delovnega okolja in nezmožnosti napredovanja, pa tudi 
zaradi negotovosti zaposlitve in plače ter prevelikih pričakovanj). To je povezano tudi z 
velikimi stroški, saj mora podjetje zaposlovati in usposabljati nove kadre. Poudarila sta, da 
bi se moralo podjetje bolj osredotočiti na izobraževanje zaposlenih, ki zavarovalnim 
agentom daje možnost za rast, zaposlene ustrezno motivirati ter jim zagotoviti dinamično 
in motivacijsko okolje. Zaposleni morajo biti namreč dovolj fleksibilni, predani organizaciji 
ter pripravljeni na sodelovanje pri odločitvah. 
 
Poleg študije literature sem uporabila tudi analizo sekundarnega gradiva (članki, spletni 
viri, znanstvene raziskave). V prvem, teoretičnem delu, je v okviru deskriptivnega pristopa 
poudarek na metodi deskripcije (opisovanje) in metodi kompilacije (izsledki, navedbe in 
citati drugih avtorjev). V drugem, empiričnem delu, pa sem z metodo sinteze povezala 
posamezne dele v celoto, uporabila metodo dedukcije in indukcije, metodo anketiranja, z 
metodo za primerjanje aritmetičnih sredin in porazdelitev, metodo za analizo povezanosti 
ter s komparativno/primerjalno metodo sem primerjala rezultate zavarovalnih 
zastopnikov. Za preverjanje hipotez sem uporabila metode analize povezanosti in 
neparametrične ter parametrične primerjalne teste neodvisnih in povezanih vzorcev. 
Anketni vprašalnik je bil posredovan zavarovalnim zastopnikom zaposlenim na 




Magistrsko delo je sestavljeno iz osmih poglavij, seznama literature in virov ter prilog. 
Uvodno poglavje vsebuje obrazložitev obravnavane tematike, namen in cilje magistrskega 
dela, oceno že opravljenih raziskav, postavitev hipotez, navedbo uporabljenih 
raziskovalnih metod ter strukturo oz. kompozicijo dela. Jedro magistrskega dela je 
razdeljeno na šest poglavij, ki si sledijo v logičnem zaporedju. Po uvodnem poglavju so v 
drugem poglavju predstavljene vrste, dejavniki, vzroki in posledici fluktuacije, opisan je 
postopek izračuna stopnje fluktuacije, pojasnjena pa je tudi predhodnica fluktuacije, ki jo 
poimenujemo absentizem. Tretje poglavje se nanaša na zadovoljstvo pri delu ter na 
njegove dejavnike, oblike in ukrepe. V četrtem poglavju je podrobneje opisana motivacija 
ter ključne vsebinske in procesne motivacijske teorije, razložen je vpliv materialnih in 
nematerialnih nagrad ter so predstavljeni najpomembnejši demotivacijski dejavniki. Peto 
poglavje se nanaša na delovno uspešnost, v sklopu tega pa je podana tudi povezava med 
delovno uspešnostjo, motivacijo in zadovoljstvom pri delu. V šestem poglavju je 
opredeljeno zavarovalništvo ter udeleženci zavarovalniškega trga, podrobneje je 
predstavljen tudi poklic in delo zavarovalnega zastopnika ter njegovi ključni elementi za 
delovno uspešnost. V sedmem poglavju magistrskega dela je opravljena izvedba in 
podrobna analiza rezultatov raziskave, preveritev hipotez, podane so ključne ugotovitve 








Poglavje fluktuacije najprej obravnava njeno opredelitev, kasneje pa temelji na 
podpoglavjih o vrstah, dejavnikih, vzrokih in posledicah fluktuacije. Predstavljen je 
postopek izračuna stopnje fluktuacije, podrobneje pa je, kot njen predhodnik, opisan tudi 
absentizem. 
 
»Beseda fluktuacija je latinskega izvora »fluctuare« in pomeni valovanje (valovati, nihati, 
se nenehno spreminjati). Z njo označujemo dinamično gibanje delavcev, ki se odraža v 
odhodu delavcev iz podjetja. Lahko rečemo, da je to tudi izguba zaposlenih zaradi 
določenih in različnih vzrokov. Fluktuacija predstavlja torej odhajanje delavcev, zaposlenih 
v organizaciji, ki imajo namen skleniti delovno razmerje v drugi organizaciji« (Florjančič, 
Ferjan in Bernik, 1999, str. 143). Česnik (2005, str. 14) je fluktuacijo opredelil »kot 
dinamično gibanje nezadovoljnih kadrov iz ene organizacije v drugo, kjer ti za svoje 
prispevke dobivajo ustrezna denarna ali temu ekvivalentna nadomestila«. 
Stopnja fluktuacije je izražena v odstotkih kot razmerje med številom zaposlenih, ki so iz 
podjetja odšli, ter skupnim številom vseh zaposlenih. 
stopnja fluktuacije (v %) =
število tistih, ki so odšli
število zaposlenih
 x 100 
»Sposobnost podjetja, da obdrži svoje kadre, je odvisna predvsem od možnosti 
zaposlovanja v drugih podjetjih, kjer so boljši pogoji dela, višja plača, večja možnost 
napredovanja in drugi faktorji, ki vplivajo na motive delavcev, da se odločijo za 
spremembo zaposlitve« (Florjančič, Ferjan in Bernik, 1999, str. 144). 
Najpogosteje na povečano fluktuacijo vplivajo naslednji procesi: nizka plača, slabi 
medsebojni odnosi, ni možnosti osebne rasti in napredovanja, slaba organizacija dela, 
neustrezno delo in delovni čas ipd. »Izkazalo pa se je tudi, da je stopnja fluktuacije nižja v 
podjetjih, kjer so zaposleni bolj vključeni pri odločanju« (Florjančič, Ferjan in Bernik, 
1999, str. 147−148). 
2.1 VRSTE FLUKTUACIJE 
Florjančič, Ferjan in Bernik (1999, str. 145) delijo fluktuacijo na dve vrsti, in sicer na 
pozitivno in negativno. O pozitivni fluktuaciji govorimo v primerih, ko iz organizacije 
odhajajo delavci, ki niso dovolj sposobni; ko delavci s svojimi sposobnostmi niso kos 
trenutnim zahtevanem dela in si zato iščejo zaposlitev drugje ter v primeru, če imamo v 
podjetju preveč zaposlenih glede na predvideno število kadrov za doseganje ciljev. Odhod 
takih kadrov iz podjetja organizaciji prinese pozitiven učinek, kar je dobro predvsem 
zaradi večje produktivnosti in učinkovitosti dela. Negativna fluktuacija pa zajema vse 
ostale primere, ko delavci odhajajo zaradi subjektivnih ali objektivnih vzrokov in mora 
podjetje nato iskati nov kader.  
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Negativno fluktuacijo razdelimo še na objektivno (neizbežno) ter subjektivno (izbežno) 
fluktuacijo. Možina in Klemenčič (2014, str. 18) navajata, da gre »pri subjektivni fluktuaciji 
za subjektivno odločitev zaposlenega, da prostovoljno prekine delovno razmerje in se 
zaposli v drugi organizaciji«. Na njegovo odločitev lahko vplivajo osebni dejavniki (poroka, 
nosečnost, rojstvo otroka itn.), notranji organizacijski dejavniki (boljša plača, slabi odnosi 
z nadrejenimi in boljši delovni pogoji v drugi organizaciji) ter zunanji dejavniki. Objektivna 
fluktuacija pa predstavlja neprostovoljen odhod zaposlenih iz delovne organizacije v 
primerih reorganizacije, (invalidske) upokojitve ali smrti. Na to obliko fluktuacije 
organizacija nima posebnega vpliva, lahko pa jo pri upokojitvah in učinkih reorganizacije 
do določene mere predvidi. Z vidika organizacije je izredno škodljiva, saj povzroča 
nepredvidene stroške. 
Poznamo pa tudi normalno fluktuacijo, ki predstavlja normalen proces menjave kadrov v 
organizaciji in je nujna za vzdrževanje kadrovskega ravnotežja, dejansko fluktuacijo, ki je 
ne moremo preprečiti, saj že obstaja, lahko jo le zmanjšamo; ter potencialno fluktuacijo, 
ki je predhodnica dejanske in služi kot vzvod za ukrepanje, predno pride do dejanskega 
odhoda. 
Med teoretične vidike proučevanja fluktuacije sodijo ekonomski, psihološki ter sociološki 
vidik, saj dandanes to ne sodi le v domeno ekonomistov, ampak se s tem ukvarjajo tudi 
psihologi in sociologi. Česnik (2005, str. 14−16) navaja naslednje. 
 Z ekonomskega vidika se posameznik odloči za odhod iz organizacije na podlagi 
koristi oz. škode, ki jo ta prinaša (cost–benefit analiza). Njegova odločitev je 
posledica kumulativnega delovanja treh eksternih dejavnikov: plače oz. materialnih 
ugodnosti, razmer na trgu delovne sile in vrste izobrazbe. Posameznik se bo torej 
za fluktuacijo odločil takrat, ko bo na trgu dela velika ponudba dobro plačanih del, 
v smislu visokih materialnih ugodnosti in za katere se ne bodo zahtevala določena 
specifična znanja, pridobljena v specifičnih organizacijah, ampak splošna znanja, 
pridobljena s splošno izobrazbo.  
 Psihološki vidik temelji na subjektivnih predpostavkah posameznika o skladnosti 
med delom, ki ga opravlja, in pričakovanji, ki jih je imel o njem, preden ga je 
pričel opravljati. Če je diskrepanca med pričakovanji in realnim stanjem velika, 
potem se posamezniki zelo pogosto odločijo za odhod iz organizacije. Realizacija 
oz. nerealizacija pričakovanj se na posreden in neposreden način manifestira skozi 
zadovoljstvo z delom in lojalnostjo do organizacije. Odločitev posameznika o 
fluktuaciji je torej odvisna od njegovega subjektivnega dojemanja trenutnega 
položaja in njegovih trenutnih želja oz. potreb.  
 Sociološki vidik pa posebno pozornost namenja strukturalnim pogojem dela (kot so 
odnosi zaposlenih do delovnega okolja in drugi), karakteristikam zaposlenih in 
eksternim dejavnikom, ki vplivajo na fluktuacijo. Usmerjen je na odnose v delovnih 
skupinah, strukturalne pogoje dela, avtonomijo pri delu, porazdelitev moči, 




2.2 DEJAVNIKI FLUKTUACIJE 
Mobley (1982) deli dejavnike fluktuacije na štiri velike skupine, in sicer: 
 zunanji ekonomski dejavniki (inflacija, stopnja brezposelnosti, recesija itn.); 
 individualni dejavniki, ki so neposredno povezani z delom (zadovoljstvo pri 
delu, posameznikova pričakovanja, povezana z delom, delavne obveznosti in 
sposobnosti);  
 individualni dejavniki, ki z delom niso neposredno povezani (vrednotni sistem 
posameznika, kariera partnerja ali partnerke, družinske obveznosti ipd.);  
 organizacijski dejavniki (sistem nagrajevanja, velikost organizacije, delavni 
pogoji in ostalo).  
Česnik (2005, str. 40−46) na podlagi analize številnih tipologij dejavnikov fluktuacije 
naredi sintezo in dejavnike razdeli v naslednje tri skupine. 
 Dejavniki, ki so povezani s posameznikom (osebni dejavniki). 
 
Empirične raziskave1 kažejo, da fluktuacija s starostjo variira, saj naj bi bila pri mlajših 
delavcih dvakrat bolj prisotna kot pri starejših, ter upada z dolžino delovnega staža. 
Najvišja fluktuacija se pojavlja v starostni skupini do 35 let, saj so mlajši zaposleni bolj 
mobilni, pripravljeni na večje spremembe ter tveganja, imajo manj družinskih obveznosti 
in se lažje prilagajajo novemu delovnemu in življenjskemu okolju. Prav tako je fluktuacija 
višja pri zaposlenih, ki so v organizaciji zaposleni do 5 let, saj se kasneje posameznik 
zaradi dolgoletne adaptacije in pogojev dela težje odloči, da bi organizacijo zapustil. 
 
Moški naj bi prej fluktuirali zaradi organizacijskih vzrokov, ki se kažejo skozi 
nezadovoljstvo pri delu ter nezmožnosti napredovanja, ženske pa večinoma zaradi 
osebnih in družinskih razlogov (npr. zaradi varstva otrok, zdravstvenih težav, bližine 
delovnega mesta ipd.). 
 
Pogosteje naj bi fluktuirali tudi ljudje, katerih osebnostne lastnosti temeljijo bolj na 
samostojnosti, samozaupanju in agresivnosti, vendar pa je statistična povezanost med 
obema pojmoma izredno nizka. 
 
Odnos med delovno učinkovitostjo in fluktuacijo je ambivalenten, saj se na eni strani za 
odhod odločijo tako delavci, ki so pri svojem delu zelo uspešni in učinkoviti, kot tudi tisti, 
ki niso. Se pa fluktuacija manjša, v kolikor se cilji, interesi in vrednote posameznika 
ujemajo s cilji in vrednotami organizacije, saj se s tem delavec še bolj identificira z 
organizacijo, v kateri deluje. 
 
 Dejavniki, ki se nanašajo na razmere v organizaciji (notranji organizacijski 
dejavniki). 
                                                 




Slaba organizacija dela privede do zmanjšanja motivacije kadrov ter do številnih napetosti 
in konfliktov. Delovni pogoji so kot dejavnik fluktuacije močno povezani s tem, kako se 
delo vrednoti in nadgrajuje.  
 
Po mnenju številnih teoretikov je najmočnejši dejavnik fluktuacije slaba in prenizka plača 
oziroma možnost imeti boljšo v drugi organizaciji. Za odhod iz podjetja se pogosteje 
odločijo nekvalificirani in priučeni zaposleni, ki so v organizacijski hierarhiji uvrščeni nižje 
in jim nizka plača ogroža eksistenco, saj lahko podobno delo za višje plačilo opravljajo tudi 
v drugi organizaciji. Neposreden vzrok za nezadovoljstvo in kasneje tudi fluktuacijo pa se 
pojavlja tudi med strokovnim kadrom ter vodstvom v primerih, ko prihaja do prevelikih 
razlik med plačami. Dobijo lahko občutek, da prihaja do prevelikih odstopanj pri 
nagrajevanju položaja, ne pa tudi znanja. 
 
Težnje po fluktuaciji so prav tako večje tam, kjer ni možnosti napredovanja, kjer je 
delovni čas neprimeren ali pa so odnosi med sodelavci ali nadrejenimi slabi, kar se kaže v 
slabem počutju in delovni klimi. 
 
 Dejavniki, ki se nanašajo na razmere izven organizacije oz. razmere v okolju 
(zunanji dejavniki). 
 
Najpomembnejši zunanji dejavnik fluktuacije je trg delovne sile, kjer se zaposlenost 
oziroma brezposelnost najpogosteje kažeta v nesorazmerju med ponudbo in 
povpraševanjem, pri čemer ima višja stopnja zaposlenosti pozitiven vpliv na samo 
fluktuacijo, visoka stopnja brezposelnosti pa negativen vpliv.  
 
Med zunanje dejavnike fluktuacije pa sodi tudi inflacija, saj z dodatnimi zaposlovanji 
spodbuja družinski proračun, zaradi večjih stroškov preseljevanja spodbuja k 
zmanjševanju geografske mobilnosti ter zmanjšuje razpoložljivost višje plačanih del s tem, 
tako da zaščiti zaslužek. 
2.3 VZROKI IN POSLEDICE FLUKTUACIJE 
Vzroki za fluktuacijo zaposlenih so si različni. Nekateri fluktuirajo zato, ker iščejo izhod iz 
trenutne situacije, zaradi ovir, s katerimi so se srečevali pri svojem delu, teamu, 
organizaciji ali življenjskem okolju, spet drugi pa zaradi svojih lastnih ambicij, interesov in 
želja. 
Te vzroke je potrebno ugotoviti. »Pri planiranju kadrov je ob večji fluktuaciji nujno 
potrebna analiza vzrokov odhoda kadra iz organizacije, še posebno v primerih 
sporazumnih prekinitev delovnega razmerja. Podatki iz analize, kam in zakaj odhajajo 
zaposleni, so za podjetje ključnega pomena, saj lahko z zmanjšanjem vzrokov za 
fluktuacijo pomembno vpliva na zmanjšanje te, jo kontrolira in si s tem omogoči 
nemoteno izvajanje delovnega procesa« (Režek, 2013, str. 36). 
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Organizacija lahko z različnimi metodami (npr. z vprašalnikom) spozna namere svojih 
zaposlenih in se tako izogne nepredvidenim odhodom kadra iz podjetja. 
Stare (2010) med najpogosteje preverjane potencialne vzroke fluktuacije navaja: 
 materialne dejavnike (npr. finančne spodbude in drugi ekonomski dejavniki, 
povezani z materialnim stanjem posameznika); 
 dejavnike umestitve (primerjanje z ostalimi − s spremembo dela umestiti sebe v 
enakovreden položaj); 
 individualne dejavnike (zadovoljstvo s plačo, možnost napredovanja ali 
izobraževanja, dobri medsebojni odnosi s sodelavci); 
 organizacijske dejavnike (delovni pogoji, ki jih organizacija zagotavlja za delo npr. 
sistem napredovanja ali ocenjevanja zaposlenih in razni dodatki ter bonitete v 
obliki prevoza ali prehrane); 
 vrednostni sistem, saj vrednote posameznika pomembno vplivajo na njegove 
aktivnosti pri delu ter 
 nove izzive. 
Iz slike 1 je razvidno, da »kakor hitro nastopi pomanjkanje kadra, to takoj vpliva na 
zmanjšanje delovnega programa, oziroma da je treba delo opraviti z nadurnim delom, če 
želimo realizirati vnaprej postavljene cilje. To vrzel bi morali praviloma odpraviti z večjo 
intenzivnostjo dela oziroma s spremembo obstoječe tehnologije. Ker pa na to nismo 
pripravljeni (vzroki za to so različni), pride do pojava, da pričakovanja niso ustrezno 
realizirana, oziroma da smo pristopili k neustreznemu reševanju motivov fluktuacije, kar 
med zaposlenim kadrom vzbuja negotovost oziroma nestanovitnost. Prav ta negotovost 
pa ponovno vpliva na fluktuacijo. Da bi cilje lahko dosegli, iščemo kadre preko zunanjih 
virov. S takšnim načinom dela povzročamo organizaciji stroške, ki nastajajo v zvezi s 
fluktuacijo, potrebno je nenehno izpopolnjevanje kadra, pa tudi procesa fluktuacije nismo 
zajezili« (Florjančič, Ferjan in Bernik, 1999, str. 144−145). 









Vir: Florjančič, Ferjan in Bernik (1999, str. 145) 
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»Visoka fluktuacija ima negativne učinke, ki se kažejo v večjem ali manjšem številu 
nezasedenih delovnih mest, kar posledično prinaša neugodne ekonomske učinke za 
organizacijo« (Režek, 2013, str. 39).  
Fluktuacija je povezana predvsem z velikimi stroški, ki jih zelo težko natančno ugotovimo, 
saj imamo poleg neposrednih stroškov tudi posredne stroške, ki se kažejo v zmanjšanju 
produktivnosti tako pri odhajajočih kot prihajajočih delavcih. Pogosto se zgodi, da se 
spremeni tudi klima v podjetju, pride do konfliktov med zaposlenimi, kar prinaša še večje 
nezadovoljstvo. Med stroške fluktuacije se uvršča stroške odhoda delavcev, stroške 
privabljanja novih zaposlenih, stroške selekcije in stroške usposabljanja. 
Bliss (2008) v članku upošteva stroške, ki lahko nastanejo zaradi fluktuacije zaposlenega, 
ki lahko znašajo okoli 150 % povprečne letne plače delavca ter vse do 250 %, če odide 
delavec z vodstvene funkcije ali tisti, ki opravlja specializirano delo, saj je te težje dobiti. 
Stroške je razdelil na naslednje štiri skupine. 
 Stroške zaradi odhoda zaposlenega  
V sklopu tega navaja stroške zmanjšane produktivnosti, stroške treninga, ki so vloženi v 
razvoj odhajajočega zaposlenega (razvoj, usposabljanje, licence itn.), stroške vodenja 
izhodnega intervjuja, stroške izgubljenega znanja in sposobnosti odhajajočega 
zaposlenega, stroške izgubljenih kontaktov, vez in strank, ki jih bo odhajajoči delavec 
»odnesel« s seboj ter vpliv na produktivnost oddelkov2.  
 
 Stroške usposabljanja  
Mednje sodijo stroški tistega, ki usposabljanje izvaja, stroški časa, namenjenega za 
razlago, dodeljevanje in nadziranje nalog ter stroški uporabljenega materiala (npr. 
računalnik, pisarniška oprema). 
 
 Stroške izgube produktivnosti  
Sem sodijo stroški napak, ki jih novo zaposleni naredijo, stroški zmanjšane produktivnosti 
iz dveh razlogov – ko organizacija izgubi pomembnega zaposlenega ali pa zaradi uvajanja 
novega delavca, ter stroški dokončanja projekta, če je bil odhajajoči posameznik pri njem 
ključni člen. 
 
 Stroške zaposlitve  
Mednje sodijo stroški prihoda novega delavca, kot so uporaba službenega telefona, avta, 
identifikacijske in/ali poslovne kartice, vzpostavitev e-maila ipd. (Hren, 2013, str. 25−26). 
 
Tudi Česnik (2005, str. 66) je mnenja, da fluktuacija posredno in neposredno vpliva na 
zmanjšanje produktivnosti, ki se kaže skozi odsotnosti in nezainteresiranosti za delo. Če je 
posameznik v fazi iskanja nove zaposlitve, običajno dela le toliko, kolikor je to nujno 
                                                 
2 Organizacija mora predvideti, komu bo delo trpelo ter kdo bo prevzel delo odhajajočega delavca. 
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potrebno. Vzorec se lahko prenese tudi na ostale zaposlene in se s tem v organizaciji 
lahko ustvari negativna delovna klima. Zmanjša se lahko tudi zadovoljstvo ostalih 
zaposlenih, ki v podjetju ostajajo. 
Posameznik se mora zavedati, da bo ob zapustitvi organizacije izgubil ugled, ki ga je imel 
v podjetju ter določene ugodnosti zdravstvenega in pokojninskega zavarovanja, ki mu jih 
nudi sedanje podjetje. Ob odhodu se bodo lahko prekinile določene socialne mreže, 
prehod v novo službo pa povzroči tudi dodaten stres in v določenih primerih tudi 
nazadovanje v karieri. 
Česnik (2005, str. 73) poleg vseh naštetih negativnih učinkov fluktuacije, na katere prvo 
pomislimo ob besedi fluktuacija, navaja tudi pozitivne posledice fluktuacije. 
 Za organizacijo med pozitivne posledice sodi nadomeščanje slabih delavcev, ki pri 
svojem delu niso dovolj produktivni in učinkoviti. Iz podjetja namreč ne odhajajo 
vedno samo najboljši in najbolj sposobni zaposleni. S fluktuacijo lahko pozitivno 
vplivamo tudi na dotok novih idej, znanja in inovacij ter tehnologij, poleg tega pa 
tudi na dvig delovne morale. Skozi pozitivne organizacijske spremembe lahko 
povečamo razvoj kariernega sistema in možnosti napredovanja, v okviru 
organizacije pa lahko s fluktuacijo povečamo tudi možnosti za mobilnost ter 
fleksibilnost in zmanjšamo možnost za nastanek konfliktov. 
 Za posameznika, ki iz organizacije odhaja, se lahko kažejo v obliki večje plače 
oziroma zaslužka, povečanja učinkovitosti in napredovanja v karieri. Prav tako se 
lahko njegovi cilji, interesi in vizija bolje ujemajo s cilji in vizijo prihodnjega 
podjetja. 
 Za zaposlene, ki v podjetju ostajajo, pa lahko fluktuacija kadrov predstavlja večje 
zadovoljstvo pri delu, večjo stimulacijo, povezanost, večji občutek pripadnosti ter 
boljše možnosti za mobilnost znotraj podjetja. 
2.4 IZRAČUN STOPNJE FLUKTUACIJE 
Koliko delavcev fluktuira v določenem časovnem obdobju, ugotovimo po posameznih 
kategorijah ali delovnih enotah. Tako razberemo tudi kolikšno dodatno število delavcev 
potrebujemo za plan kadrov. Florjančič, Ferjan in Bernik (1999, str. 149) navajajo, da se 
običajno za časovno razdobje jemlje enako razmerje kot za časovno obdobje, za katerega 
načrtujemo nove kadre. 
Enega izmed izračunov stopnje fluktuacije predstavlja spodnja formula, kjer so Florjančič, 
Ferjan in Bernik (1999, str. 149) izračunali fluktuacijo po formuli odhajanja. Stopnja 
fluktuacije predstavlja razmerje števila tistih, ki so organizacijo zapustili in skupnega 
števila delavcev na začetku ali koncu leta. Normalna in potrebna fluktuacija od skupnega 




 x 100, 
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kjer je SF – stopnja fluktuacije, O – število tistih, ki so organizacijo zapustili in SZ – 
skupno število zaposlenih v začetku ali koncu leta. 





kjer je EF – odstotek fluktuacije, O – število delavcev, ki so organizacijo zapustili, SZ – 
začetno stanje števila zaposlenih ter S – število na novo sprejetih zaposlenih. 
Vsekakor pa je potrebno ob fluktuaciji kadrov izračunati tudi stroške podjetja, ki jo sama 





 x O, 
kjer je EF – ekonomski učinek fluktuacije, D – dohodek, č – izgubljeni delovni čas zaradi 
fluktuacije3, ča – izgubljeni čas čakanja do dopolnitve delovnega mesta, ič – izgubljeni 
čas, ki je potreben za sprejem, izobraževanje in odpoved zaposlenega, z – povprečno 
število zaposlenih med letom, r – letni neto fond delovnih ur enega delavca in O – število 
fluktuirajočih zaposlenih med letom. 
Poudariti je treba, da ne moremo govoriti o univerzalni metodi za izračun fluktuacije, ki bi 
pripomogla k kvantitativnemu razumevanju dimenzij fluktuacije. Vse je odvisno, kakšne 
cilje imamo pri samem raziskovanju. 
2.5 ABSENTIZEM 
Lahko bi rekli, da je absentizem predhodnik fluktuacije. Pojem absentizem izhaja iz 
latinske besede »absens«, ki pomeni odsotnost ali izostanek. V Slovarju slovenskega 
knjižnega jezika (SSKJ) je absentizem definiran kot izostajanje (od dela), odsotnost. 
»Absentizem torej predstavlja najraznovrstnejše izostanke z dela, ki so lahko upravičeni 
(bolezni, nesreče pri delu) ali neupravičeni (samovoljni izostanki). Imajo isti izvor kot 
fluktuacija, le da z njimi zaposleni na drugačen način izražajo nezadovoljstvo« (Jurman, 
1981, str. 260). 
»Kot za fluktuacijo, tudi za absentizem velja, da vse oblike absentizma vplivajo na 
nedoseganje realizacije postavljenih ciljev podjetja, oziroma da nam pokazatelji 
absentizma nakazujejo povečanje obstoječega števila kadrov (kot korektivni faktor) za 
realizacijo postavljenih ciljev« (Florjančič, Ferjan in Bernik, 1999, str. 153). Za absentizem 
lahko rečemo, da predstavlja bolj reakcijo na določeno stopnjo nezadovoljstva kot pa 
navado, pri čemer se v spremenjenih razmerah spreminjata tudi obseg in oblika 
izostankov z dela. 
                                                 
3 Ta čas dobimo, če primerjamo učinek dela zaposlenega, ki je podjetje zapustil, ter čas, ki je 
potreben, da nov delavec doseže isti učinek. 
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Po Florjančiču, Ferjanu in Berniku (1999, str. 153) poznamo štiri glavne oblike 
absentizma: 
 kategorijo (obliko) absentizma predstavljajo različni upravičeni in neupravičeni 
izostanki (bolniški, študijski in službeni), 
 frekvenco absentizma predstavljajo izostanki, ki so pri nekaterih ljudeh in 
vrstah aktivnosti bolj ali manj pogosti, 
 trajanje absentizma se lahko sestoji od krajših zamud (prihajanje, odhajanje) 
do večurnih, enodnevnih ali večdnevnih izostankov ter 
 distribuiranost izostankov v teku leta (tedna, meseca) in pri različnih 
kategorijah zaposlenih. 
Najpogosteje vzroke absentizma opredeljujemo na objektivne in subjektivne. Objektivni so 
vsi pravni, geografski in ekonomski vzroki, na katere nimamo vpliva in jih ne moremo 
zmanjšati. Subjektivni vzroki pa so pretežno psihične in socialne narave, na katere imamo 
vpliv. Florjančič, Ferjan in Bernik (1999, str. 153−154) psihosocialne vidike absentizma 
navajajo kot »celoto, ki enovito deluje na pojavljanje absentizma. Lahko rečemo, da so to 
tisti vzroki, ki na kakršenkoli način vplivajo in povzročajo nezadovoljstvo med delavci. Prav 
to nezadovoljstvo se najprej odraža v obliki absentizma in končno v fluktuaciji iz 
podjetja«. 
Absentizem izračunamo s spodnjo formulo, ki sicer enostansko upošteva le trajanje 
absentizma, ne pa tudi frekvence.  
𝑎bsentizem =
št. izgubljenih delovnih dni v določenem obdobju
povprečno št. zaposlenih x št. vseh delovnih dni
 x 100 
Pristop organizacije k zniževanju absetizma mora potekati celostno in sistematično. 
Nekatere oblike absentizma je moč zmanjšati z analiziranjem vzrokov, s povečanjem 
zadovoljstva zaposlenih, s spremembo sloga vodenja ter z organizacijsko kulturo.  
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3 ZADOVOLJSTVO PRI DELU 
V tem poglavju je najprej opisan pojem zadovoljstva pri delu, njegovi vidiki in postopki 
merjenja zadovoljstva zaposlenih. Predstavljeni so tudi vsi ključni dejavniki, oblike in 
ukrepi zadovoljstva pri delu. 
 
Zadovoljstvo zaposlenih pri delu je zelo pomembno za organizacijo in njeno delovanje. »S 
tem, ko zadovoljstvo rase, narašča število inovacij, upada delež reklamacij, bolniške 
odsotnosti in izostankov nasploh, manj je tudi fluktuacije. V kolektivih, kjer je zadovoljstvo 
na višji ravni, so tudi rezultati boljši, iz tega pa lahko sklepamo, da so tudi odjemalci bolj 
zadovoljni s storitvami podjetja« (Širnik, 2002, str. 31). 
Za Mobleya (1982, str. 102) zadovoljstvo pri delu predstavlja »razliko med tem, kar 
posameznik ceni pri delu, in tistim, kar mu delo v določeni situaciji lahko daje. Na eni 
strani torej predstavlja posameznikove razlike pri ocenitvi dela, po drugi pa individualno 
dojemanje organizacijskih spremenljivk, kot so plača, napredovanje, sodelavci itn.«. 
Mihalič (2008, str. 4) definira zadovoljstvo zaposlenih kot »izrazito pozitivno emocionalno 
stanje posameznika, ki je rezultat načina doživljanja dela, pojmovanja in ocenjevanja 
stanja delovnega okolja, izkušenj pri delu ter načina občutenja vseh elementov dela in 
delovnega mesta«. Zadovoljstvo je torej prijeten občutek, ki zaposlenega navdaja, da se 
pri opravljanju svojega dela dobro počuti, se veseli novih izzivov in se z veseljem odpravi 
na delo ter med svoje sodelavce. Zadovoljstvo je večje tam, kjer je izpolnjeno neko 
pričakovanje. Kolarič (2006, str. 19) ocenjuje, da je zadovoljstvo z delom tesno povezano 
z organizacijsko pripadnostjo in delovno vnemo, ker med drugim vpliva na samo vedenje 
zaposlenih v podjetju, tako da posameznika motivira, ga vodi k samopotrjevanju in k 
doseganju višjih ciljev.  
Treven (1998, str. 131) navaja, da so po Hollenbecku in Wrightu pri zadovoljstvu pri delu 
pomembni trije vidiki, in sicer: vrednost (zavestno ali podzavestno prizadevanje 
posameznika); pomembnost (različno mnenje pomembnosti posameznih vrednosti, saj je 
nekomu najpomembnejša plača, drugemu pa fleksibilen delovni čas ali občutek 
samostojnosti pri delu) ter zaznavanje (zaznavanje trenutnih razmer in primerjanje s 
svojimi vrednostmi). 
3.1 MERJENJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Merjenje zadovoljstva zaposlenih je pomembno, ker prispeva k uspešnosti, učinkovitosti 
razvoja tako zaposlenih kot organizacije, ter ga običajno samostojno izvaja kadrovska 
služba. 
Zadovoljstvo posameznika lahko proučujemo na dva načina: tako da ugotavljamo 
zadovoljstvo določenega področja njegovega dela, ki je povezano npr. s plačo ali 
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nadzorom, ali pa ugotavljamo celovito zadovoljstvo posameznika pri delu, kjer 
upoštevamo vse dejavnike zadovoljstva (po Treven, 1998, 131−134). 
Poznamo ogromno metod, ki merijo zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Tavčar (2004, str. 
46−49) meni, da lahko metode, ki jih uporabljamo pri merjenju zadovoljstva zaposlenih, 
delimo na naslednje tri dele.  
 
 Kvantitativne metode 
Pri kvantitativnih metodah imamo v mislih osebno, internetno, telefonsko ali poštno 
anketiranje, kjer zaposleni s pomočjo vprašalnika ocenjujejo trditve z različnimi ocenami 
ali z lestvicami strinjanja oziroma nestrinjanja. Elementi zadovoljstva so določeni vnaprej 
ter enaki za vse respondente, zato jih je med seboj lažje primerjati, pri tem pa jim je 
zagotovljena anonimnost. 
 
 Kvalitativne metode 
V sklopu kvalitativnih metod se opredelijo elementi, ki bi lahko vplivali na zadovoljstvo. Ta 
metoda se osredotoča predvsem na področja nagrajevanja, napredovanja, pogojev dela, 
izobraževanja ter odnosov med sodelavci ter med zaposlenimi in vodstvom. Sem sodijo 
intervjuji in skupinske diskusije, s katerimi pridemo do vsebinsko celovitejšega vpogleda v 
mišljenje zaposlenih, ki ga z ostalimi metodami ne moremo zajeti. To merjenje je običajno 
cenejše in hitrejše ter daje posameznikom možnost izražanja lastnega mnenja in s tem 
novih predlogov, idej ali pripomb.  
 
 Sekundarne podatke, s katerimi merimo zadovoljstvo kadrov s pomočjo evidence 
pritožb, absentizma in fluktuacije 
Mihalič (2008, str. 90) priporoča, da »se merjenje stopnje zadovoljstva zaposlenih izvaja 
vsaj enkrat letno, lahko pa ga izvajamo tudi pred, med in po uvajanju radikalnih 
sprememb v organizaciji, sploh v primeru obsežnejših reorganizacij, celovitega 
prestrukturiranja ter večjih odpuščanj zaposlenih«. 
 
Merjenje stopnje zadovoljstva nam daje vpogled v elemente dela in delovna mesta, za 
katere se izkaže, da so morda potrebne spremembe ali nagraditve. Z merjenjem pridobi 
organizacija tudi potrebne informacije za možnost povečanja stopnje zadovoljstva 
zaposlenih, vpogled v organizacijsko počutje ter pridobi močno orodje za povečanje 
organizacijske uspešnosti in učinkovitosti (Mihalič, 2008, str. 104). 
3.2 DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA PRI DELU 
Različni avtorji različno opredeljujejo dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih pri 
delu. George in Jones (1999, str. 78) ločita štiri dejavnike, ki vplivajo na moč zadovoljstva 
pri delu posameznika. Med te dejavnike štejemo osebnost, delovne razmere, delovne 




 način vodenja: spoštovanje nadrejenih ter možnost sovplivanja na odločitve v 
podjetju; 
 delovna skupina: medsebojni odnosi v skupini – zmanjšanje in sprejemanje 
individualnih razlik ter vključitev v skupino ali team; 
 narava dela: izkazovanje znanja, dela ter nadzor nad delovnim procesom; 
 plačilo: vse oblike plačila za opravljeno delo ter nagrajevanje; 
 možnost napredovanja: mobilnost v organizaciji; 
 delovni čas. 
Svetlik (Možina, 1998, str. 156) pa meni, da so dejavniki, ki prispevajo k zadovoljstvu z 
delom naslednji: 
 vsebina dela: zaposlenemu je delo zanimivo in mu predstavlja izziv; ima možnost, 
da se uči in strokovno raste ter da lastno znanje tudi uporabi;  
 samostojnost pri delu: posameznik si lahko samostojno razporeja svoj delovni čas 
ter je vključen v odločanje o splošnejših vprašanjih dela in organizacije;  
 plača, dodatki in ugodnosti;  
 vodenje in organizacija dela: vodja ob primernem trenutku svojim zaposlenim daje 
priznanja in pohvale ter izreka pripombe in graje; skrbi za nemoten potek dela in 
ustrezen nadzor; je usmerjen tako k ljudem kot tudi k delovnim nalogam; 
 odnosi pri delu: delavec se v delovni organizaciji dobro počuti, komunikacija med 
nadrejenimi in sodelavci je sproščena; spori in konflikti se rešujejo sproti; 
 delovne razmere: organizacija zagotovi varnost pred poškodbami in obolenji svojih 
zaposlenih, tako da odpravi moteče dejavnike fizičnega delovnega okolja (npr. 
neugodno temperaturo, vlago, hrup, prah ipd.). 
Tudi Ulčar (2000, str. 11) meni, da so delovne razmere najpomembnejši vir zadovoljstva 
pri delu posameznika, saj »le ugoden vpliv teh razmer na zaposlenega učinkuje pozitivno 
ter se bo pri svojem delu počutil udobno in tudi njegova produktivnost bo večja. K vsemu 
temu pa pripomore prijazno, stimulativno in dinamično delovno mesto«. 
Prav tako na zadovoljstvo pri delu vplivajo tudi delovne vrednote, ki jih razdelimo na dve 
vrsti: notranje in zunanje delovne vrednote. Notranje oziroma intrizične delovne vrednote 
so v tesni povezavi s samo naravo dela. Imajo jih tisti zaposleni, ki s svojim delom veliko 
prispevajo, se radi učijo novih stvari in jim nove delovne naloge predstavljajo izziv, ne pa 
napora. Notranje delovne vrednote se lahko primerja z višjo ravnjo potreb po Maslowu ali 
z višjimi cilji (motivatorji) po Herbergu. Zunanje oziroma ekstrinzične delovne vrednote pa 
so povezane s posledicami dela (npr. zaposleni dela le, da zasluži). Sem pa sodijo še 
varnost zaposlitve, družbeni stiki, položaj v skupnosti itn. (George in Jones, 1999, str. 
71−72). 
3.3 OBLIKE IN UKREPI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Poznamo več oblik zadovoljstva pri delu zaposlenih, ki jih je definiral Büssing (1998, str. 
570−574), kjer se intenziteta zadovoljstva znižuje.  
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 Progresivno zadovoljstvo zaposlenih: večje prizadevanje zaposlenega pripomore k 
bolj progresivnem (rastočem) zadovoljstvu pri delu. 
 Stabilno zadovoljstvo zaposlenih: zaposleni so pri delu zadovoljni, vendar pa zaradi 
majhnih spodbud pri delu niso motivirani za višjo stopnjo zadovoljstva. 
 Ravnodušno zadovoljstvo: Posameznik ostaja zadovoljen, čeprav zaradi težjega 
prilagajanja vsem negativnim situacijam na delovnem mestu občuti nejasno 
zadovoljstvo. 
 Konstruktivno nezadovoljstvo: zaposleni pri delu čuti nezadovoljstvo, si pa 
prizadeva situacijo spremeniti in stremi h konstruktivnemu reševanju problemov na 
delovnem mestu. 
 Fiksirano nezadovoljstvo: zaposleni čuti nezadovoljstvo, vendar se za razliko od 
konstruktivnega nezadovoljstva situacije niti ne trudi spremeniti, deluje apatičen, 
ne išče konstruktivnih rešitev, saj ne vidi nobenih možnosti. Ta oblika 
nezadovoljstva lahko privede tudi do bolezenskih posledic. 
 Psevdo nezadovoljstvo: posameznik pri opravljanju dela čuti nezadovoljstvo, 
njegovo prizadevanje se zmanjšuje, kot tudi raven njegove motiviranosti za delo, 
kar posledično privede do nezadovoljstva. Pri tej obliki nezadovoljstva so zaposleni 
najmanj zadovoljni. 
Mihalič (2008, str. 19) navaja nekaj ukrepov, ki pripomorejo k temu, da ohranjamo in 
spodbujamo visoko stopnjo zainteresiranosti in prizadevnosti zaposlenega, kar privede do 
samega zadovoljstva pri delu.  
 Talent in sposobnosti zaposlenih, potrebne za svoje delo, se morajo stalno 
razvijati, potrebno jih je nagrajevati ter jih medsebojno integrirati. 
 Uspeh in vse dobre rezultate posameznikov je potrebno izpostaviti, pohvaliti in v 
kolikor je to možno tudi nagraditi. 
 Cilje definiramo skupaj z zaposlenimi, saj si bodo tako zanje bolj prizadevali in jih 
prej vzeli za svoje. 
 Zaposlenim je potrebno omogočati čim večjo samoiniciativnost pri delu, saj ta 
pripomore k večji samozavesti; spodbujati pa je treba tudi zdravo tekmovalnost in 
konkurenčnost med zaposlenimi. 
 Zaposleni morajo biti seznanjeni, da njihovo delo in uspehi pomembno vplivajo na 
uspeh in razvoj kolektiva in organizacije. 
 Pričakovanja organizacije in vodij je potrebno usklajevati ter oblikovati tudi s 
pričakovanji zaposlenih in jih nato zelo jasno definirati. 
 Delavcem naj se omogoča delo, ki ustreza glede na njihove želje, sposobnosti in 
znanje ter se jim zagotovi stalen in napreden strokovni in osebni razvoj. 
 Zaposlenim pojasnimo pomen nove naloge, ko jim jo dodelimo; kako bo njegovo 
delo prispevalo k napredku podjetja ter vplivalo na razvoj zaposlenega tako v 
povezavi s plačo, nagrado in statusom. 
Delavci lahko svoje nezadovoljstvo izražajo na več načinov. Če se stopnja nezadovoljstva 
v organizaciji stopnjuje, se začnejo zaposleni delu izogibati, kar privede do absentizma, 
ter začnejo intenzivneje razmišljati o odhodu iz podjetja, kar počasi preraste v namero. 
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Posameznik prične z aktivnim iskanjem alternativnih možnosti in ko dobi delo, ki ustreza 
njegovim pričakovanjem, potrebam in željam, dejansko namero o odhodu tudi realizira 
(po Česnik, 2005, str. 35). 
Robbins (1991, str. 176) navaja štiri načine izražanja nezadovoljstva zaposlenih pri delu:  
 zaposleni svoje nezadovoljstvo izražajo z nakazovanjem zamenjave službe in 
zapustitve organizacije;  
 delavci skušajo trenutno stanje nezadovoljstva izboljšati s tem, da predlagajo 
izboljšave; 
 zaposleni izkazujejo lojalnost ter zaupajo odločitvam menedžmenta, zato pasivno, 
vendar optimistično čakajo na samo izboljšanje situacije; 
 delavci so skeptični in pesimistični do izboljšanja situacije, zato pogosto na delo 
zamujajo ali pa od njega celo izostajajo, pri delu pa se pojavlja tudi več napak, ker 
vanj vlagajo manj truda. 
Zadovoljstvo pri delu je pogojeno z motivacijo, zato sta neposredno z njim povezani tudi 
teoriji motivacije, ki vplivata na učinkovitost delavcev, in sicer: Maslowova motivacijska 
teorija, ki pravi, da so aktivnosti posameznikov vedno usmerjene navzgor k privlačnejšim 
ciljem ter Herzbergova dvofaktorska teorija, ki pravi, da obstajata dve vrsti motivacijskih 
faktorjev – motivatorji (posameznika direktno spodbujajo k delu) in higieniki 
(odstranjujejo sicer neprijetnosti, vendar sami posameznika ne spodbujajo k delu), s 
katerimi je mogoče vplivati na učinkovitost delavcev.  
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4 MOTIVACIJA  
V tem poglavju bom opredelila pojem motivacije in podrobneje predstavila tri vsebinske 
ter tri procesne motivacijske teorije. Predstavila bom vpliv materialnih in nematerialnih 
motivacijskih dejavnikov za delo ter obrazložila, kakšne so lahko motivacijske ovire 
oziroma demotivacijski dejavniki. 
 
Izraz motivacija izhaja iz latinske besede »movere« (ki pomeni premikati se) in 
predstavlja proces, ki posameznika spodbudi k določenemu obnašanju. Avtorji navajajo 
različne opredelitve motivacije. 
 »Motivacija je usmerjanje človekove aktivnosti k želenim ciljem s pomočjo 
njegovih motivov. Je nenehen spodbujevalen proces osmišljenja osebnega 
delovnega življenja in doživljanje zadovoljstva, ki ga omogoča ustvarjalno delo v 
podjetju, naravnano k uspešnosti, osebnostni in strokovni rasti zaposlenih ter 
prispevkom posameznikov in skupin k odličnosti« (Uhan, 2000, str. 11 v. Mayer, 
1994, str. 18). 
 »Motivacija je proces, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe, ta povzroči v organizmu 
določeno napetost, ki ji pravimo stanje tenzije. Ta sama še ne vodi do zadovoljitve 
potrebe, temveč samo nakazuje obstoj določene potrebe, ki jo moramo zadovoljiti, 
in se nadaljuje z določenim vedenjem, da bi dosegli želeni cilj ter s tem zmanjšali 
ali v celoti zadovoljili potrebo. V podjetju zaposleni delavci so v stanju tenzije, ki jo 
želijo zmanjšati ali odpraviti in zato opravljajo različne aktivnosti. Večja kot je 
tenzija, več aktivnosti so pripravljeni opraviti, da bi zmanjšali občutek napetosti v 
svojem telesu« (Treven, 1998, str. 106−107). 
 »Motivacija je zavzeto, usmerjeno in intenzivno vodenje. Dobro motivirana oseba 
je nekdo z jasno opredeljenimi cilji, ki deluje tako, kot misli, da je potrebno, da bo 
dosegla svoje cilje« (Armstrong, 1991, str. 145). 
Motivacijo lahko opredelimo tudi kot silo, ki ustvarja, usmerja in uravnava določeno 
vedenje ljudi, s katerim potešimo neko potrebo. Sang (2001, str. 9) navaja, da motivacija 
ni vedno le pozitivna ali negativna ter le zadovoljujoča ali jalova. Lahko je vse, nekaj ali 
nič od tega. »Naše ravnanje je motivirano takrat, kadar je ciljno usmerjeno, pri tem pa ga 
spodbujajo številne potrebe in vzgibi« (Marzel, 2000, str. 349). Jurman (1981, str. 51) 
meni, da je »delavčeva aktivnost vedno odvisna od nekih notranjih pobud ali pa zunanjih 
dražljajev; je pa dolgoročno največja motivacija vedno tista, ki pride od znotraj« (Grubiša, 
2001, str. 191). 
Motivacija je zasnovana na motivih in spodbudah. Motivi so opredeljeni kot želje, potrebe 
ali impulzi, kot nekaj, kar izhaja iz notranjosti vsakega posameznika ter vpliva in povzroča 
človekovo obnašanje in določa cilje njegovim aktivnostim. Spodbude pa so nagrade, ki v 
povezavi z motivi postanejo motivacijske. Kim (2001, str. 12−13) meni, da »mora biti za 
ustvarjanje močne spodbude nagrada za dosego nekega ravnanja neposredno povezana z 
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motivom za dejanje. Spodbuda mora biti tud dovolj privlačna, da je posameznik zanjo 
pripravljen veliko žrtvovati. Vznemirjenje ob doseganju cilja in pridobitvi ustrezne nagrade 
vliva trdnost in vztrajnost«.  
 
Uhan (2000, str. 11) je motiv opredelil kot razlog in hotenje za človekovo delovanje. 
Delovanje in uspešnost vsakega posameznika pa je odvisna tudi od njegovega znanja, ki 
ga uporabi pri uresničevanju svojih ciljev v okolju, v katerem živi in deluje. Uhan (2000, 
str. 31) pojasnjuje, da obstaja več vrst motivov, ki usmerjajo človekovo aktivnost, in sicer 
glede na: 
 pomen, ki ga imajo motivi (primarni in sekundarni motivi): primarni biološki motivi 
so potreba po hrani, družbi, varnosti, spolnosti, statusu, ugledu ipd.; primarni 
socialni motivi pa kariera, partner, superego, religija itn.; sekundarni motivi so 
individualni ter se nanašajo na socialni del, npr. interesi, stališča in navade; 
 nastanek motivov v človeku (podedovani in pridobljeni motivi); 
 področje v človekovem življenju (biološki in socialni motivi) ter 
 razširjenost med ljudmi (univerzalni, regionalni in individualni motivi). 
Glede na vlogo, ki jih imajo motivi v človekovem življenju, tudi Lipičnik (1998, str. 
157−158) razlikuje primarne biološke potrebe, primarne socialne potrebe ter sekundarne 
motive, pri čemer primarni usmerjajo človekovo aktivnost k tistim ciljem, ki mu 
omogočajo, da preživi, sekundarni pa v človeku zbujajo zadovoljstvo, če so zadovoljeni, 
ne ogrožajo pa njegovega življenja, če niso zadovoljeni. Primarne biološke potrebe so 
univerzalne in so podedovane ter jih najdemo pri vseh ljudeh (kot na primer potreba po 
vodi, hrani, spanju ipd.). Za njih je značilno, da človeka vodijo do takšnih ciljev, ki mu 
omogočajo preživetje in na njihov nastanek ni mogoče zavestno vplivati. Pod primarne 
socialne potrebe spadajo potrebe po uveljavljanju, po spremembi in po družbi. 
Zadovoljevanje omenjenih potreb je še vedno nujno, saj so to še vedno primarne potrebe, 
v nasprotnem primeru lahko pride do občutka manjvrednosti, osamljenosti ter do drugih 
motenj pri človekovem življenju v družbi. Večinoma so pridobljene in se jih je človek 
navzel iz okolja, verjetno v zgodnji mladosti. Zato je tudi mogoče sklepati, da okolje lahko 
vpliva na nastanek teh potreb. V tretjo skupino, pod sekundarne motive, pa spadajo 
stališča, interesi, navade in spodbujajo človekovo aktivnost, zato jim lahko rečemo tudi 
motivi. So individualni in se nanašajo na socialni del človekovega življenja. 
 
Uhan (2000, str. 13) navaja, da je »treba razlikovati med motiviranjem odnosa in 
motiviranjem s spodbudami. Motiviran odnos se izraža v načinu, kako ljudje mislijo in 
čutijo, medtem ko o motiviranju s spodbudo govorimo takrat, ko posameznik ali tim 
požanje nagrado za svoje delo«.  
Beardwell in Holden (1994) razlikujeta dve skupini nagrad, ki ljudi motivirata k dejanju, in 
sicer notranje in zunanje nagrade. Notranje nagrade so naša neotipljiva čustva, ki nas 
motivirajo (razumevanje, sreča, odobravanje), in pogosto izhajajo iz dela samega. Kažejo 
se v oblikah raznolikosti dela, soodločanja, večje odgovornosti in samostojnosti pri delu 
ter priložnostih za učenje in razvoj. Za dolgoročno motivacijo imajo notranje nagrade 
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najmočnejši in najbolj osrečujoč vpliv, vendar pa zahtevajo aktivno vlaganje čustvene 
energije in jih je zato tudi najtežje izvajati. Po drugi strani pa so zunanje nagrade otipljivi 
predmeti, ki nas motivirajo, vključno s plačo oziroma zaslužkom, ki predstavlja 
najpomembnejši motivacijski dejavnik ter v obliki večerij, potovanj, medalj, prispevkov v 
časopisih, darilnih bonih ipd. V nasprotju z notranjimi je zunanje nagrade lažje prepoznati 
in nadzorovati ter predstavljajo močne kratkoročne motivatorje. Hitro nas tudi zasvojijo, 
saj pričnemo pričakovati več nagrad za enako količino vloženega truda (po Treven, 1998, 
str. 145−146). 
Bistven pomen za učinkovito storilnost predstavlja prav motiviranost kadra in navadno 
nizko storilnost zlahka pripišemo pomanjkanju motivacije. V resnici pa obstaja več 
razlogov, zakaj do tega pride in prav nobeden izmed njih nima veliko opraviti z motivacijo 
posameznikov. Keenan (1996, str. 9−10) navaja, da obstajajo dejavniki, ki preprečujejo 
večjo storilnost. Ti dejavniki so lahko nesposobnost posameznikov (pomanjkanja 
sposobnosti ali znanja običajno ljudje niso pripravljeni priznati), nezadostna 
usposobljenost (za kar mora poskrbeti organizacija z ustreznim usposabljanjem), 
nedisciplina (cinično obnašanje zaposlenih do dela), slabo vodenje, nizka norma ter 
osebne težave.  
4.1 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
V literaturi je moč zaslediti mnogo motivacijskih teorij, s pomočjo katerih lahko pojasnimo 
motiviranost zaposlenih za delo, ter kot pravi Lipičnik (1998, str. 164), si prav vsaka od 
teh prizadeva razložiti vzroke za vedenje ljudi in procese, ki povzročajo posamezne oblike 
vedenja. Marzel (2000, str. 349) navaja, da klasična šola4 (npr. Friderik Taylor) uči, da je 
človek razumno bitje, zato ga lahko motivira le denar ter drugi ekstrinzični faktorji, 
medtem ko humanističen pristop poudarja socialne potrebe in zadovoljstvo kot bistveni 
element motivacije. 
Pri teorijah motivacije ločimo dva glavna pristopa:  
 vsebinske motivacijske teorije, 
 procesne motivacijske teorije. 
Izvor vsebinskih motivacijskih teorij izhaja iz psihologije in temelji na razlagi potreb ljudi. 
Pojasnjujejo, katere cilje želijo ljudje izpolniti skozi določene faktorje (npr. plača, varnost, 
samostojnost pri delu, odgovornost ipd.), ki pa niso pri vseh enaki. Cilji, h katerim je 
usmerjeno ravnanje ljudi, so namreč temelj za analizo potreb ljudi. Procesne motivacijske 
teorije pa so nadgradnja vsebinskih teorij motivacije, ker »proučujejo ključne procese 
ravnanja ljudi, ti procesi pa vodijo do določenih ciljev. Te teorije izhajajo iz zavestnega in 
voljnega ravnanja ljudi, pri čemer posameznik presodi možne posledice tega ravnanja ter 
pri tem izbere aktivnost prav zaradi pričakovanja določenega rezultata« (Marzel, 2000, str. 
349). Po mnenju Trevnove (2001, str. 126) vsebinske teorije tako poudarijo pomen 
potreb, ki zaposlene motivirajo in se ukvarjajo s tem, kaj motivira vedenje. Procesne 
                                                 
4 Nekateri jo razumejo tudi kot teorija instrumentalnosti. 
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teorije pa razlagajo, kako posamezniki izbirajo svoje vrste obnašanj, da bi zadovoljili 
potrebe in določili, katere izbire so bile uspešne. 
Poleg naštetih dveh poznamo še »behavioristične teorije, ki so usmerjene na ravnanje 
ljudi in na posledice, saj človek ravna glede na posledice, ki ravnanju sledijo ter teorije 
socialnega učenja, ki poudarjajo, da na ravnanje posameznika vplivajo tako zunanji kot 
tudi notranji procesi« (Marzel, 2000, str. 349). 
Izbrala sem šest ključnih teorij motivacije, ki se navezujejo na tematiko magistrskega 
dela. Podrobneje bom predstavila tri vsebinske (Motivacijska teorija Maslowa, 
Herzbergova dvofaktorska teorija ter McGregorjeva teorija X in Y) ter tri procesne 
motivacijske teorije (Leavittova motivacijska teorija, Vroomova motivacijska teorija ter 
Frommova motivacijska teorija). 
4.1.1 MOTIVACIJSKA TEORIJA MASLOW 
Najbolj znana izmed različnih motivacijskih teorij je vsekakor teorija Abrahama Maslowa 
(1954), ki je preučeval motive z vidika človeških potreb, njihove ravni in pomen časovne 
razsežnosti. Razvil je dva koncepta: da obstaja pet temeljnih skupin potreb ter da so te 
med seboj v hierarhičnem zaporedju. Ko je nižji sklop potreb zadovoljen, to omogoča 
prehod k višjemu. Potreba, ki je zadovoljena, namreč ne motivira več, temveč se ob tem 
pojavi naslednja potreba, ki deluje kot motivacijski dejavnik.  
Različni avtorji5 navajajo, da po Maslowem mnenju med temeljne skupine človeških 
potreb sodijo naslednje potrebe.  
 Fiziološke potrebe, ki predstavljajo temeljne človeške potrebe, s katerimi se 
motivacijska teorija začne. Sem sodijo potreba po hrani, vodi, počitku, gibanju ipd. 
Ko posameznik te potrebe zadovolji, z njimi ni več motiviran.  
 Potrebe po varnosti: odsevajo željo posameznika, da se zaščiti pred izgubo hrane, 
bivališča in drugih dobrin, potrebnih za preživetje. Povezane so s težnjo ljudi, da 
živijo v stabilnem in predvidljivem okolju. Tudi te potrebe ne motivirajo več, ko so 
enkrat zadovoljene. 
 Socialne potrebe: so tesno povezane z željo človeka po ljubezni, pripadnosti in 
naklonjenosti. Posameznika silijo, da navezujejo stike z drugimi in gradijo tople 
odnose s soljudmi ter se s tem počutijo bolj cenjene. 
 Potrebo po spoštovanju, samospoštovanju in ugledu: razvrstimo v dve skupini. V 
prvo skupino spadajo želja po moči, dosežkih, samozavesti, ko se soočamo z izzivi, 
obvladovanje delovnih nalog in kompetentnosti, potreba po neodvisnosti in 
svobodi. V drugo skupino pa sodi želja, da smo na dobrem glasu, želja po prestižu, 
slavi, statusu, imetju, pomembnosti, priznanjih, pozornosti in dostojanstvu (Kepic, 
2008, str. 8). Zaupanje v lastne sposobnosti se poveča, človek dobi občutek 
koristnosti, kar se odraža v samozavesti, v kolikor ima zadovoljene potrebe po 
spoštovanju. 
                                                 





osebni razvoj, uporaba 
vseh sposobnosti
potrebe po spoštovanju
nazivi, statusni simboli, 
promocije
socialne potrebe
formalne in neformalne delovne skupine
potrebe po varnosti
načrti za napredovanje, sindikat zdravstveno 




 Potreba po samouresničevanju, samopotrjevanju: predstavlja najvišjo raven 
skupine hierarhično razvrščenih potreb, kjer potrebe odsevajo človekovo željo, da 
bi delal to, za kar je sposoben. Tako lahko razvije in uporablja vse svoje 
sposobnosti, ki se kažejo v njegovi etiki, sproščenosti, sprejetju dejstev, reševanju 
problemov ipd. 
V ustrezno organizirani organizaciji lahko v različnih oblikah zadovoljujemo vse nivoje 
potreb. Treven (1998, str. 116) dodaja, da je teorija o hierarhiji potreb zelo vplivala na 
sodobne, menedžerske pristope k motivaciji, ter da je to teorijo mogoče prirediti v 
vsebinski model delovne motivacije, ki je prikazan na spodnji tabeli 1. 










Vir: Treven (1998, str. 116) 
Maslowa motivacijska teorija torej pravi, da je potrebno po vrsti in brez preskakovanja 
zadovoljiti vsak nivo posebej, in omogoča prehajanje na višjo stopnjo potreb le v primeru, 
da so potrebe trenutnega nivoja zadovoljene. Glavni pomisleki in pripombe pri teoriji se 
kažejo prav v nestrinjanju glede dejstva, da se naenkrat lahko zadovolji le potrebe enega 
nivoja, prav tako pa pa možno določiti stroge meje, ko naj bi bila potreba na enem nivoju 
zadovoljena. Hierarhija potreb ni povsod enaka in je lahko tudi kulturno. Teorija prav tako 
ne predvidi posameznikovih potreb, kot so npr. umetniki, ki zaradi nezadovoljevanja 
nekaterih trenutnih nivojev te lažje »preskočijo« kot ostali (po Svenšek, 2006, str. 18). 
4.1.2 HERZBERGOVA DVOFAKTORSKA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Psiholog Frederick Herzberg (1959) je preučeval, kako vpliva zadovoljstvo pri delu na 
učinkovitost in motiviranost posameznika. Razvil je teorijo o delovni motiviranosti na 
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podlagi ugotovitve, da odsotnost določenih delovnih okoliščin sicer povzroča 
nezadovoljstvo zaposlenih, vendar pa njihova prisotnost ne povzroča zadovoljstva. 
Motivacijske faktorje je razdelil v dve skupini: na higienike in motivatorje, ki na zaposlene 
v delovnem okolju vplivata različno. Treven (1998, str. 117) navaja, da higieniki6 sami po 
sebi ne spodbujajo ljudi k dejavnosti, ampak le odpravljajo neprijetnosti ali kako drugače 
ustvarjajo okoliščine za motiviranje, medtem ko motivatorji neposredno spodbujajo ljudi k 
delu. 
Higieniki povzročajo nezadovoljstvo, če niso prisotni oziroma ustrezno urejeni, vendar s 
prisotnostjo ne povzročajo zadovoljstva. Med te dejavnike sodi plača oziroma zaslužek, 
varnost, položaj, organizacija, politika, delovni nadzor in delovne razmere (Uhan, 2000, 
str. 25−26). Vse to vpliva predvsem na zmanjšanje nezadovoljstva zaposlenih ter na 
njihovo odločitev, da še naprej ostanejo v organizaciji, ne vplivajo pa na večjo 
motiviranost ali učinkovitost zaposlenih. »Motivatorji pa izvirajo neposredno iz dela in 
vplivajo na zadovoljstvo v delovnem okolju in na večjo pripravljenost zaposlenih, da se 
potrudijo pri svojem delu« (Treven, 1998, str. 117). To so tisti dejavniki, ki povzročajo 
zadovoljstvo, in sicer uspeh pri delu, priznanje za dosežene rezultate, zanimivo delo, 
strokovno usposabljanje, odgovornost in osebni razvoj (Uhan, 2000, str. 25). 
Tabela 1: Temeljni elementi dvofaktorske teorije 
Higieniki Motivatorji 
nadzor odgovornost 
odnos do vodje uspeh 
plača napredovanje 
delovne razmere samostojnost 
status pozornost 
politika podjetja razvoj 
varnost pri delu  
odnos do sodelavcev  
Vir: Treven (1998, str. 117) 
»Higieniki omogočajo primerno nevtralno podlago za delovanje motivacijskih dejavnikov in 
se nanašajo na delovne razmere (delovne okoliščine), ne na samo vsebino dela. Njihova 
prisotnost zmanjšuje nezadovoljstvo, ni pa nujno, da bi povzročala tudi zadovoljstvo 
zaposlenih oziroma vzdržuje neko normalno raven zadovoljstva. Medtem ko se 
motivacijski dejavniki nanašajo na vsebino dela, njihova prisotnost pa povzroča 
zadovoljstvo in motiviranost za delo« (Uhan, 2000, str. 25). 
Treven (1998, str. 118) še navaja, da ima menedžer možnost nezadovoljstvo zaposlenega 
v delovnem okolju odpraviti tako, da izboljša higienike, če pa želi učinkovitost zaposlenih 
povečati, pa za to uporabi motivatorje. Uhan (2000, str. 25) še dodaja, da je pozitiven 
rezultat uporabe Herzbergove motivacijske teorije stremljenje k tehnološki preosnovi dela, 
                                                 
6 Tudi vzdrževalni dejavniki dela oziroma ekstrinzični faktorji. 
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tako da delo postane zanimivejše, ker spodbuja delavce za višje delovne rezultate in večjo 
delovno učinkovitost.  
4.1.3 LEAVITTOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Leavitt je skušal razložiti shemo delovanja motivov na splošno. »Po tem modelu je 
sprožilec celotnega procesa potreba, ki predstavlja spremenljivo stanje v organizmu in 
zahteva aktivnost. V bistvu gre za pomanjkanje nečesa, zato to fazo imenujemo tudi 
stanje pomanjkanja. Napetost je stanje, ki potrebi sledi in jo spremlja. Gre za zavestno, 
subjektivno odslikavanje potrebe, načina, kako jo doživljamo. Stanje je čustveno 
obarvano, saj potrebo doživljamo kot nemir, neprijetnost, čeprav ima lahko tudi primesi 
prijetnega občutka. Oseba je videti »živčna«. Vsaka potreba je usmerjena k cilju. Cilj je 
objekt, proces, pojav, ki zadovolji potrebo, jo zmanjša in prinese olajšanje. Cilj vedno 
zmanjša napetost. V nasprotnem primeru oseba ne doživlja cilja kot zadovoljitve svoje 
potrebe. Aktivnost povzročata potreba in napetost skupaj. Lahko je motorična, 
intelektualna ali senzorična. Končna stopnja v Leavittovem motivacijskem modelu je 
olajšanje. To je subjektivno stanje v organizmu, ki je posledica objektivnega stanja in ga 
je povzročilo doseganje cilja. To je stopnja, ko subjekt natančno ve, da je dosegel cilj« 
(Lipičnik, 1998, str. 166−167). 
Leavittova motivacijska shema pripomore k lažjemu razumevanju celotnega procesa ter 
faz motivacijskega ciklusa. Iz njega lahko menedžer sklepa, katere so tiste aktivnosti, ki 
jim mora posvetiti več pozornosti. Če hoče aktivnost, mora delavcu omogočiti doseganje 
cilja, na podlagi katerega bi delavec kasneje doživel olajšanje. Brez olajšanja delavec 
namreč ne bo vedel, ali je njegov motiv zadovoljen ali ne. S pomočjo postavljanja ciljev je 
tako mogoče sprožiti želeno reakcijo zaposlenih (Lipičnik, 1998, str. 166−167). 
4.1.4 VROOMOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Vroomova teorija motivacije sodi med instrumentalne teorije, za katere je značilno, da 
motivacijo in motivacijske procese pojasnjujejo kot izbiro vedenja. Prizadevanje in dosežki 
delavca se razumejo kot posledica izbire tistega vedenja, ki je po delavčevem mnenju zanj 
najbolj ugodnem in koristen (Lipičnik, 1998, str. 167). 
 
»Posameznik lahko izbira in se odloča za vedenje na podlagi interakcije med privlačnostjo 
ciljev (valence) in svojo subjektivno oceno verjetnosti, da bo izbrano vedenje pripeljalo do 
določenega cilja. Posameznik je tako motiviran, če si s svojim vedenjem prizadeva doseči 
zanj privlačne cilje« (Lipičnik, 1998, str. 167). 
 
Vroom je oblikoval modele, s katerimi je skušal s tremi izhodiščnimi pojmi (z valenco, z 
instrumentalnostjo in s pričakovanjem) razložiti delavčevo zadovoljstvo z delom, 
motivacijo in učinkom nanje. Po Vroomovem mnenju je valenca privlačnost cilja oziroma 
usmerjenost posameznika k cilju. Valenca kot vrednost ciljev se lahko spreminja. Lahko je 
pozitivna (oseba strmi k ciljem in so ji cilji privlačni), negativna (oseba se želi izogniti 
dosegi teh ciljev) ali pa ima ničelno vrednost (oseba je ravnodušna do ciljev). Drugi 
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pomemben sestavni del Vroomove teorije je instrumentalnost in pomeni povezavo med 
dvema ciljema. Ta nastane, ko je posameznik prepričan, da mora doseči nek cilj, zato da 
bi lahko potem dosegel drugega, zanj pomembnejšega od prvega. Tako je napredovanje 
lahko po delavčevem prepričanju le prvi neposredni instrument za doseganje zanj pravega 
cilja, kot so plača, ugled itn. Poglavitni pojem v Vroomovi teoriji je pričakovanje, ki je 
posameznikovo prepričanje, da ga bo neko vedenje pripeljalo do določenega cilja. 
Pričakovanje naj bi bilo subjektivno doživljanje dejanja (vedenja) in cilja. Tako 
posameznik na primer pričakuje, da bo večje prizadevanje pri delu pripeljalo do večjega 
zaslužka (Lipičnik, 1998, str. 167−168). 
 
»Vroomov model motivacijske teorije je uporaben v družbah, kjer se uveljavlja upravljanje 
in vodenje po demokratični poti in združevanje delavcev z visoko stopnjo družbene 
zavesti« (Uhan, 2000, str. 26). 
 
Derglin (2009, str. 18) meni, da je »za drugi Vroomov model najbolje uporabiti dobro 
komuniciranje kot motivator za zvezo med aktivnostjo delavca in njegovim 
pričakovanjem«.  
V kolikor je zaposlen pri opravljanju določene aktivnosti dobro informiran in seznanjen, 
kaj za to vedenje lahko pričakuje (bodisi bo nagrajen ali pohvaljen), bo za to tudi bolj 
motiviran. Njegova motiviranost se zmanjša v primeru, da je njegova nagrada po končani 
aktivnosti manjša od samega pričakovanja. Drugače povedano, s slabim komuniciranjem 
lahko povezavo med aktivnostjo in pričakovanjem oslabimo ter s tem demotiviramo 
zaposlenega.  
4.1.5 MCGREGORJEVA TEORIJA X IN Y 
 McGregor je trdil, da morajo biti za uspešnost organizacije motivirani vsi zaposleni, ne le 
vodilni kader. Menil je, da se vodstvo do svojih podrejenih vede na podlagi mnenja, ki si 
ga o njih ustvari. Njegova teorija motivacije oziroma teorija X in Y temelji na dveh skrajnih 
možnostih človekovega obnašanja, pri čemer teorija X vsebuje delavčeve negativne 
postavke o njegovem odnosu do dela in poudarja potrebo po avtoritativnem načinu 
vodenja, teorija Y pa predstavlja učinkovitejši in bolj alternativen pristop vodij pri 
motiviranju svojih zaposlenih. 
 
Teorija X izhaja iz trditve, da ljudje že po naravi neradi delajo, so leni in nezainteresirani 
tako za delo kot za prevzemanje odgovornosti, zato potrebujejo voditelje. Prav tako 
domneva, da zaposleni ne marajo sprememb ter niso preveč ambiciozni. Če od zaposlenih 
želimo, da delo opravijo, jim moramo postaviti jasno začrtane cilje ter jih organizirati v 
močno hierarhično organizacijo, kjer jih je možno stalno nadzorovati. Spodbujati jih 
moramo z nagradami za opravljeno delo (v največji meri s plačo), pri tem pa moramo 
paziti na disciplino ter na ustrezne oblike kazni (po Forsyth, 2000, str. 15−16). 
 
Teorija Y pa predstavlja nasprotje teoriji X, saj domneva, da so ljudje za delo 
zainteresirani, radi delajo, saj jim to predstavlja določen vir zadovoljstva. Zaposleni se 
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zaradi svoje ustvarjalnosti in danih spretnosti zmorejo obnašati odgovorno, cilje 
organizacije pa vzamejo kot svoje lastne in jih tako tudi lažje uresničujejo (po Svenšek, 
2006, str. 19). V tem primeru zaposlene najučinkoviteje spodbujamo tako z 
nagrajevanjem kot tudi z omogočanjem osebnega razvoja in rasti.  
 
Teorija X torej skuša zaposlene motivirati »s palico«. Vodstvo organizacije je z 
motiviranjem, nadziranjem ter s spreminjanjem vedenja svojih zaposlenih odgovorno za 
organiziranje vseh prvin proizvodnje s ciljem, da doseže gospodarske cilje. Teorija Y pa 
skuša zaposlene motivirati »z nastavljanjem vabe«, ki se v primeru delovne uspešnosti 
kaže v obliki višje plače in drugih ugodnosti. Predvideva namreč, da zaposlene ni potrebno 
stalno siliti in nadzorovati, saj znajo svoje vedenje za dosego ciljev usmerjati sami 
(Svenšek, 2006, str. 19). 
 
Obe teoriji podajata najboljše možne načine motiviranja zaposlenih za delo v obeh 
skrajnih situacijah in s pomočjo ustrezne motivacije lahko delavce iz teorije X 
premaknemo v teorijo Y. Po Maslowi hierarhiji potreb predstavlja teorija X prva dva 
najnižja nivoja potreb, medtem ko se teorija Y primerja z višjimi nivoji. 
4.1.6 FROMMOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Erich Fromm je skušal odgovoriti na vprašanje, zakaj ljudje delamo. Odkril je, da so 
nekateri usmerjeni v pridobivanje materialnih dobrin (»imeti«), drugi pa bi se raje tako ali 
drugače uveljavili, dosegli ugled v družbi (»biti«). Gre za dve skrajnosti na isti lestvici, ki 
se ne izključujeta, saj se nekateri posamezniki bolj nagibajo k eni strani, drugi pa k drugi. 
Vodja je tisti, ki naj bi ugotovil, kaj je zaposlenemu pomembneje, ter tiste, ki so jim 
pomembne materialne dobrine, nagradil materialno, in tiste, ki jim je pomembnejše mesto 
v kolektivu, nagradi z napredovanjem (Lipičnik, 1998, str. 170−171). 
4.2 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI ZA DELO 
Motivacijski dejavniki predstavljajo cilje, ki jih posamezniki želijo doseči s svojo 
aktivnostjo. Ti cilji zadovoljujejo želje in potrebe zaposlenih in jim tako pomagajo ali jih 
zavirajo pri zastavljenih ciljih (Jamnik, 2014, str. 14). 
Različni avtorji7 navajajo, da so motivacijski dejavniki oziroma motivatorji za delo 
predvsem zanimivo in dinamično delo, plača oziroma zaslužek, pohvale, nagrade in 
priznanja za uspešno delo, stalnost oziroma zanesljivost zaposlitve, možnost strokovnega 
usposabljanja in izobraževanja, možnost napredovanja, razporeditev delovnega časa, 
ustrezno delovno okolje, dobri medsebojni odnosi s sodelavci in nadrejenimi, možnost 
soodločanja in uporabe lastnega znanja in sposobnosti ter ostali. 
Ulčar (2011, str. 4) navaja, da je pomembna interakcija med tremi dejavniki, ki vplivajo 
na motivacijo, in sicer med človekovimi odlikami (ki posameznika pripeljejo na delovno 
mesto), aktivnostmi zaposlenega (kako zaposleni deluje v delovni situaciji) ter 
                                                 
7 Uhan, 2000, str. 30−31; Zupan, 2001, str. 119 in ostali. 
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organizacijskim sistemom (ki pogojuje delavčeve učinke na delovnem mestu). Lipičnik 
(1998, str. 162) pa dodaja, da na motivacijo najpomembneje vplivajo naslednji trije 
dejavniki.  
 Individualne razlike se kažejo predvsem v tem, da človek prinese s seboj na delo 
različne osebne potrebe, stališča, vrednote in interese. Do različnih motivacij pride 
ravno zaradi razloga, ker se te lastnosti med posamezniki razlikujejo. Lipičnik 
(1998, str. 162−163) trdi, da »nekatere zaposlene motivira denar in zavlačujejo z 
delom, da bi dobili višjo plačo, druge motivira varnost in sprejmejo manj plačano 
delo, da bi se izognili tveganju, da bi ostali brezposelni, tretji pa sprejmejo izzive, 
ki jih pripeljejo na rob njihovih zmogljivosti«. Marzel (2000, str. 350) še dodaja, da 
so si posamezniki prav tako različni po svoji osebnosti, inteligenci in sposobnostih. 
V ta sklop pa smiselno spadajo tudi spol, starost, delovna doba in položaj na 
delovnem mestu.  
 Lastnosti dela »so dimenzije, ki določajo, omejujejo in izzivajo. V te značilnosti se 
vključuje zahteve po različnih zmožnostih, določajo, kateri delavec lahko naloge 
opravi od začetka do konca, pogojujejo pomembne lastnosti dela, avtonomijo pri 
delu in določajo vrsto in širino povratnih informacij, ki jih dobi o delavcu o svoji 
uspešnosti« (Lipičnik, 1998, str. 163). Marzel (2000, str. 350) meni, da se lastnosti 
dela nanašajo na samo delo (njegove naloge in aktivnosti) pa tudi na okoliščine 
dela (organizacijska struktura, tehnologija, sistem napredovanja). Sem spadajo 
diskrecija, uporaba sposobnosti, raznovrstnost, povratne informacije ter 
prepričanje o pomembnosti in koristnosti naloge. Lipičnik (2002, str. 5−6) še 
navaja, da poznamo dve vrsti sposobnosti: fizične, kamor sodijo moč, odzivnost in 
hitrost, ter duševne, pod katere razumemo splošno inteligentnost.  
 Organizacijsko prakso pa sestavljajo pravila, splošna politika, menedžerska praksa 
in sistem nagrajevanja v podjetju (Lipičnik, 1998, str. 163). Nagrade v obliki raznih 
bonitet in provizij ter ugodnosti8 morajo temeljiti na delovni uspešnosti, da lahko 
zaposlene motivirajo, privlačijo nove delavce ter starejšim preprečujejo, da bi 
organizacijo zapustili.  
Jurman (1981, str. 51−52) meni, da motivacija ljudi za delo izvira iz pohvale in graje, 
konfliktne situacije, tekmovanja, sodelovanja ter stimuliranja z osebnim dohodkom. Če je 
pohvala izrečena zasluženo, ima na delavca zelo velik učinek, deluje pozitivno, pohvaljeni 
delavec pa svoj trud še poveča. Pohvala je lahko individualna ali skupinska, pri čemer 
individualna pohvala zaposlenega pred skupino ljudi povzroči največji učinek. Le v 
primeru, ko si delavec pohvale ne zasluži, ta nanj deluje negativno. Konfliktna situacija 
pomeni, ko delavec pri delu pride v spor s sodelavci ali s predstojniki. Če se taka 
konfliktna situacija reši zadovoljivo, ima to vedno za posledico porast učinka sprtih 
delavcev, nasprotno pa vsako nadaljnje zaostrovanje znižuje delovno učinkovitost. Kadar 
delavci poznajo rezultate svojega dela, tedaj običajno tekmujejo. To tekmovanje se kaže 
običajno v doseganju in preseganju norme ter deluje pozitivno, saj povečuje delovni 
učinek. Prav tako je ena izmed oblik motivacije tudi sodelovanje, ki povečuje delovni 
                                                 
8 Npr. plačilo počitnic, zavarovanja, skrb za otroke in ostarele itn. 
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učinek. Pri sodelovanju pride do delitve dela, zato je uspeh lažje doseči, učinek take 
delitve dela pa je neprimerno večji kot vsota učinkov posameznih delavcev. Delavčev 
osebni dohodek predstavlja denarno povračilo za vloženi trud. Na posameznikovo 
motivacijo in pripravljenost v delo vložiti več truda v pogostih primerih pozitivno vpliva 
povečanje osebnega dohodka, ni pa vedno tako. Če se organizacija sooča s slabo klimo 
ter slabimi odnosi med nadrejenimi ali sodelavci ali drugimi pomembnimi dejavniki, 
povečanje dohodka ne bo bistveno vplivalo na večjo motivacijo za delo. Prav tako delavec 
izgubi motivacijsko vrednost in deluje nanj celo negativno tudi takrat, ko osebni dohodek 
ne ustreza njegovemu vloženemu delu in trudu. 
Ključno pri motiviranju zaposlenih je ustrezno in pravično nagrajevanje, tako materialno 
kot nematerialno, saj vpliva na to, kaj bo zaposleni dajal podjetju in kaj bo pričakoval v 
zamenjavo za svoj vložek. »Z nagrajevanjem želi organizacija stimulirati zaposlene, da bi 
dosegli njene cilje v specifičnem okolju, s specifičnimi vrednotami in specifično kulturo, 
zato mora strategija nagrajevanja nujno izhajati iz strategije organizacije in mora biti 
razvidna kot del strategije upravljanja s človeškimi viri« (Marzel, 2000, str. 350). 
Lipičnik (1998, str. 191) pravi, da »sistem nagrajevanja vključuje finančne nagrade (fiksna 
in variabilna plača) in ugodnosti pri delu, ki skupaj pomenijo celotni sistem nagrajevanja. 
Poleg tega vključuje tud nefinančne nagrade (priznanja, pohvale, dosežke, osebni razvoj 
in ostalo) in v mnogih primerih sistem nagrajevanja uspešnosti«.  
Vprašanje se pojavlja predvsem glede učinkov, ki jih bo imel sistem nagrajevanja na 
motivacijo ljudi, če bomo uporabili finančne ali nefinančne nagrade. 
4.2.1 MATERIALNI MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
Materialni motivacijski dejavniki se običajno kažejo v obliki plače, denarnih nagrad, 
provizij in dodatka za uspešno opravljeno delo. Lahko so različne bonitete, kot je uporaba 
službenega telefona, avtomobila, prenosnega računalnika ali plačilo športnih aktivnosti 
ipd. 
Denarne nagrade so po eni strani preproste, zaželene in delujejo kot dodatna spodbuda, 
po drugi strani pa niso tako obstojne in lahko kaj kmalu postanejo samoumevne. Poleg 
denarja pa podjetja uporabljajo tudi druge nagrade, v obliki zlatih ur, zlatih pisal, 
potovanj, razkošnih kosil in večerij, s športnimi pripomočki, npr. za golf ali tenis, 
poslovnimi kovčki, mobilnimi telefoni, prenosnimi računalniki ipd. 
Plača je ena najstarejših motivacijskih dejavnikov in sodi med psihološke stimulatorje za 
delo. Lipičnik (1998, str. 208) navaja, da zaposleni plačo razumejo kot nadomestilo za 
vložen trud in kot priznanje prispevka posameznika k poslovanju podjetja. Treven (1998, 
str. 146 v. White, 1985) pa pojasnjuje, da je plača pomemben motivacijski faktor zaradi 
kratkoročnega materialnega zadovoljstva, dolgoročne varnosti, družbenega statusa ter 
pozornosti do osebnih uspehov in kariere.  
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Različni avtorji9 navajajo, da dober sistem plač podpira in spodbuja uspešnost zaposlenih, 
ki so danes s svojim znanjem, ustvarjalnostjo in zavzetostjo ključni dejavnik uspešnosti 
vsakega podjetja. Vsaka sprememba v sistemu plačevanja neposredno vpliva na 
zaposlene, ki ji seveda ustrezno prilagodijo svoje vedenje.  
Vendar denar sam po sebi ne more nikoli pomeniti celotne motivacije. Mnogi mislijo, da 
čim višje bodo plačali zaposlene, tem bolj bodo ti motivirani. Z višjo plačo se lahko 
zaposlene motivira samo toliko, da zjutraj vstanejo in odidejo na delo, ne dosežemo pa 
nujno tudi tega, da bi ljudje hoteli bolje delati (Keenan, 1996, str. 16).  
Abraham Maslow je tako zagovarjal tezo, da ima denar veliko motivacijsko moč, če 
fiziološke potrebe in potrebe po varnosti niso zadovoljene ali pa so zelo slabo zadovoljene, 
Friderick Herzberg pa je trdil, da osnovna plača posamezniku ne sme vzbuditi 
nezadovoljstva in mora biti primerno visoka, šele nato pa lahko posameznika motiviramo z 
variabilnim delom zaslužka. Plača predstavlja tako higienika kot motivatorja, ima pa 
vsekakor močnejši vpliv kot higienik (pomembnejše je priznanje, da dobro delaš). Trditev 
sicer ne drži za vse zaposlene, ampak le za tiste, katerim plača omogoča ustrezen nivo 
življenjskega standarda.  
Zaposleni začnejo dajati prednost drugim, nedenarnim stimulacijam šele, ko menijo, da je 
njihov dohodek na neki sprejemljivi ravni. 
4.2.2 NEMATERIALNI MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
»Vrsta in obseg nefinančnih nagrad sta predvsem odvisna od kulture in vrednot 
organizacije in še posebej od kakovosti menedžmenta, vodenja in lastnega dela. 
Nefinančne nagrade naj bi predvsem usmerjale in nagrajevale razvoj posameznikovih 
zmožnosti in njihovo kariero« (Lipičnik, 1998, str. 192). 
Najpomembnejši nematerialni dejavniki so naslednji. 
 Pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo 
Zupan (2001, str. 208) navaja, da so številne raziskave pokazale, da kljub temu da je 
plača nedvomno zelo pomembna, zaposlenim mnogo pomenijo ter jih spodbujajo v 
pravem trenutku in na ustrezen način izrečena pohvala, priznanje oziroma nagrada za 
dobro opravljeno delo. Uporaba nagrad, priznanj in pohval je najbolj odvisna od 
ustvarjalnosti tistih, ki jih uporabljajo ter od kulture podjetja.  
 Stalnost in varnost zaposlitve 
Z vidika zaposlenih je prav tako zelo pomembna stalnost in varnost zaposlitve, še posebej 
za posameznike z nižjo stopnjo izobrazbe, manj znanji in zato posledično težje zaposljivim 
kadrom, kot pa za posameznike, ki imajo višjo stopnjo izobrazbe, širino znanja in so zato 
lažje zaposljivi (po Mihalič, 2008, str. 74). Stalna in varna zaposlitev ima po mnenju 
Zupanove (1999, str. 51) na zaposlene naslednje pozitivne učinke: pripravljenost 
                                                 
9 Celin, 2009, str. 70; Zupan, 2001, str. 7 ipd. 
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pridobitve novih znanj z večjim interesom; prispevanje večjega števila predlogov za 
izboljšave, saj s tem ne ogrožajo svojega delovnega mesta; večjo pozornost nameniti 
izboru selekcije novih kadrov ter tudi večje prizadevanje za dolgoročno uspešnost.  
Mihalič (2008, str. 75) navaja, da danes varnost zaposlitve pridobiva še eno novo 
dimenzijo, in sicer se razvija tudi pojem imenovane varnosti zaposlitve tukaj in zdaj. Vzrok 
njenega pojava je, da velik odstotek zaposlenih danes veliko hitreje menja tako 
delodajalca kot tudi samo področje svojega dela oziroma dejavnosti. Vzroki za to so 
različni, najpogostejši pa prodornost posameznika, želja po hitrejših spremembah, hiter 
napredek pri pridobivanju novih znanj in drugih kompetenc, želja po novih izzivih, večja 
širina različnih del ipd. Danes je hitra odzivnost na spremembe in prilagodljivost danim 
razmeram ključna za uspeh. Varnost zaposlitve je po principu tukaj in zdaj začela temeljiti 
na bolj kratkoročni varnosti zaposlitve, tako posameznik, ki npr. želi ostati v neki 
organizaciji za obdobje 3 do 5 let, pričakuje varnost zaposlitve zgolj za to obdobje in mu 
možnost, da bi lahko v podjetju ostal dlje ne pomeni veliko. 
 Delo in vsebina dela 
Ko se zaposleni z delom in delovnim rezultatom poistoveti, mu to daje občutek, da je 
nekaj dosegel, ponosen je na rezultate, kar mu daje občutek zadovoljstva. »Delo, ki 
posamezniku omogoča vedno nove izzive, pripomore k razvoju njegovih sposobnosti ter 
prispeva k strokovni rasti in napredovanju« (Svetlik, 1998, str. 157). Poleg tega enolično 
delo delavce dolgočasi, dolgočasje utruja, utrujenost pa privede do napak. Z raznolikostjo 
dela se tako zmanjša število napak in poveča zadovoljstvo zaposlenih.  
 Samostojnost pri delu 
Kaže se pri izbiri načinov dela in orodij za delo, pri samostojnem razporejanju delovnega 
časa ter vključenosti v odločanje o splošnejših vprašanjih dela in organizacije. Samostojni 
zaposleni dobijo občutek priznanja in samospoštovanja ter čutijo večjo odgovornost. 
 Sprotne povratne informacije nadrejenih 
»Delovni cilji morajo biti jasno opredeljeni, saj tako pomenijo za posameznika izziv. Cilji 
naj bodo taki, kot jih posameznik normalno pričakuje, in dobro je, če sodeluje pri 
njihovem opredeljevanju« (Svetlik, 1998, str. 157). 
 Horizontalno in vertikalno napredovanje 
Napredovanje zaposlenih je izredno pomemben motivacijski dejavnik. Zaposleni v delo 
vložijo več truda, če vejo, da imajo možnost napredovati. Napredovanje je lahko 
horizontalno ali vertikalno. Blas (2005, str. 22) navaja, da »horizontalno napredovanje 
pomeni uveljavljanje na istem delovnem mestu, vendar z večjim obsegom odgovornosti, 
obvladovanjem zahtevnejših, bolj specializiranih nalog in boljšim delovnim statusom. 
Vertikalno napredovanje pa pomeni napredovanje na zahtevnejše delovno mesto, kjer je 
potrebno dodatno znanje, spretnosti in usposobljenosti«. 
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Doživljanje kariere je posebno motivacijsko sredstvo, ki človeka sili v določene aktivnosti. 
»Kariera se ne nanaša zgolj na dela, ki pomenijo napredovanje v vertikalni liniji navzgor, 
vedno več je namreč zaposlenih, ki želijo napredovati v horizontalo, v globino. Tako 
ločimo vertikalno in horizontalno napredovanje, znotraj teh pa še vodstveno in strokovno 
napredovanje« (Marzel, 2000, str. 350). 
 Gibljiv delovni čas (ugodna razporeditev delovnega časa) 
Fleksibilen delavnik pripomore k povečanju storilnosti ter zmanjšanju absentizma, saj se 
izboljša razmerje med časom, ko delavci delajo, in časom, za katerega so plačani.  
 Dodatna usposabljanja in izobraževanja  
Z dodatnimi usposabljanji in izobraževanji lahko močno vplivamo na samo osebno rast, 
razvoj in motivacijo zaposlenih. Pri izobraževanju zaposleni pridobivajo znanja, razvijajo 
vrednote in inteligenco, ki se lahko uporabi na več področjih v življenju. Usposabljanje pa 
je Treven (1998, str. 197) opredelila kot »načrtovano in sistematično spremembo 
vedenja, do katere pride na podlagi spremljanja učnih primerov, programov in 
upoštevanja napotkov, ki omogočajo posameznikom, da dosežejo potrebno raven znanja, 
spretnosti in sposobnosti za učinkovito izvedbo njihovega dela«. 
 Medsebojni odnosi – delovna klima 
Dobri medsebojni odnosi bistveno vplivajo na produktivnost dela, motivacijo ter 
zadovoljstvo, saj zaposleni v podjetju preživijo najmanj tretjino dneva. Pri ustvarjanju 
spodbudne delovne klime je potrebno upoštevati razlike med posamezniki, omogočiti 
osebno izražanje posameznikov ter vzajemnost med zaposlenimi, pomembno pa je tudi 
priznavati možen nastanek in obstoj konfliktov ter te uspešno ter pravočasno reševati 
(Blas, 2005, str. 20). 
 
Ostali nematerialni dejavniki so še: 
 podpora in izkazovanje zaupanja, 
 boljši delovni pogoji, 
 poznavanje ciljev in poslanstva podjetja, 
 mentorstvo pri pripravništvu ali uvajanju novega sodelavca v delovni proces ter 
 izleti, športna in druga srečanja, ki krepijo pripadnost podjetju. 
Opredelitvam, ki so povzetem je skupno tudi to, kar je zapisal Frederick Herzberg, ki 
navaja, da so nematerialni dejavniki odgovornost, uspeh, samostojnost, napredovanj, 
pozornost, razvoj, nadzor, delovne razmere, medsebojni odnosi ter politika podjetja. 
»Vezano na Hezbergovo motivacijsko teorijo opredeljujemo motivatorje kot elemente, ki 
ob svoji prisotnosti zadovoljujejo temeljne potrebe posameznika, iz česar sledijo pozitivni 
občutki ter povečana storilnost. Te temeljne potrebe so tiste, ki se nanašajo na 
osebnostno rast in izpopolnjevanje« (Miner, 1980, str. 78).  
33 
 
4.3 DEMOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
Motivacija je nestanovitno stanje, zato ga je treba stalno vzdrževati. Reševanje 
motivacijskih problemov je občutljivo delo, ki ga spremlja neprestana nevarnost 
nesporazumov in konfliktov (Lipičnik, 1998, str. 179). 
Negativno odzivanje zaposlenih, nizka moralna zavest in nizka storilnost so posledice 
padca motiviranosti, zato je treba prepoznati dejavnike, ki vplivajo na nezadovoljstvo 
zaposlenih in s tem uničujejo motivacijo. Ti dejavniki so: 




 pomanjkanje samozavesti (kaže se z občutkom dvoma v svoje sposobnosti, 
zmožnosti in znanje), 
 negativna mnenja, 
 podcenjevanje delavcev, 
 občutek brezperspektivnosti (da ne bo mogel nikoli napredovati), 
 občutek nepomembnosti, 
 neobveščenost o dogajanju v podjetju, 
 neupravičene pohvale in priznanja (lahko vplivajo negativno, saj ima posameznik 
občutek, da si pohvale ne zasluži), 
 slaba organizacija dela, 
 nepravičnost pri napredovanju, 
 pristranskost, 
 omejevanje osebne iniciative, 
 birokratsko ravnanje z ljudmi, 
 osebne težave, 
 nezadostna usposobljenost, 
 slabo vodenje oziroma neusklajenost vodenja, 
 korupcija in nepoštenost. 
Oblike nemotiviranosti se običajno kažejo skozi znamenja določenih vedenjskih vzorcev, 
kot so različne oblike odsotnosti z dela (zamujanje na delo, predčasno odhajanje z dela, 
podaljševanje odmora za malico ali kosilo), nedoseganja zastavljenih norm ob 
dogovorjenih rokih, neupoštevanja pravil, nesodelovanja, pritoževanja ipd. 
Sistem nagrajevanja predstavlja velik demotivacijski dejavnik, v kolikor zaposleni menijo, 
da ta ni pravičen ali da plača oziroma zaslužek nista povezana z delovno uspešnostjo ter 
plača izgubi svoj prvoten namen (npr. v primeru, da jo začnejo imeti za socialno podporo) 
(po Lipičniku, 1998, str. 178).  
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5 DELOVNA USPEŠNOST 
Poglavje obravnava opredelitev, ugotavljanje ter sisteme plačevanja delovne uspešnosti, 
predstavljena pa je tudi povezava med delovno uspešnostjo, motivacijo ter zadovoljstvom 
pri delu. 
 
Uspešnost pomeni »delati prave stvari«, to je tisto, kar vodi v uresničevanje namena, 
učinkovitost pa pomeni »delati stvari prav«, torej na pravi način. Za učinkovitost velja, da 
je tesno povezana s stroški in s časom (po Možina in ostali, 2002, str. 252). 
Jurman (1981, str. 52) meni, da na uspešnost vsakega zaposlenega vplivajo njegove 
sposobnosti, znanje in motivacija, pri čemer so ti trije elementi delovne storilnosti 
neločljivo povezani. Če eden od njih izostane, delovni učinek takoj pade ali celo izostane. 
Pričakovane delovne rezultate lahko na učinkovit način dosegajo le ustrezno usposobljeni 
in motivirani zaposleni. Po Lipičniku (1998, str. 108) pa gre pri delovni uspešnosti 
predvsem za dva naslednja procesa: 
 ugotavljanje delovne uspešnosti (ugotoviti, kakšni rezultati so bili pri delu 
doseženi), 
 ocenjevanje delovne uspešnosti (ugotovili, ali naj delavca nagradimo ali 
kaznujemo). 
Marzel (2000, str. 351) navaja, da lahko »z ugotavljanjem delovne uspešnosti tudi 
spoznamo, kdo potrebuje dodatno izobraževanje in usposabljanje. Tako lahko delavce 
oblikujemo glede na potrebe delovnega procesa oziroma skladno s cilji organizacije. S tem 
pridobivamo njihove rezultate, povečujemo pa tudi pripadnost zaposlenih«. Pripadnost 
zaposlenih se nanaša na lojalnost in zaupanje organizaciji, zato se njihova uspešnost 
izboljšuje, v kolikor si želijo delati v korist podjetja. 
Delovno uspešnost zaposlenih lahko ugotavljamo z zbiranjem podatkov o dosežkih, z 
vedenjem ter z drugimi načini reagiranja, ki nam pomagajo pri ocenjevanju doseženega. 
Ocenjevanje uspešnosti je navadno namenjeno posledicam, ki jih delavci občutijo pri 
svojem zaslužku, plači. Ugotovljena uspešnost pomaga menedžerju pri pogovoru z 
zaposlenim, kako njegovo delovno uspešnost še povečati. Lahko se pogovorita o vzrokih 
in razlogih za nastal položaj (Lipičnik, 1998, str. 108). 
Uhan (2000, str. 65−76) pojasnjuje, da se delovna uspešnost ugotavlja na različnih 
ravneh.  
 Individualno na ravni posameznika  
Ocenjevanje je neposredno in motivacijsko najučinkovitejše, saj zaposleni usmeri 
aktivnosti v dogovorjene cilje. Razlikuje se po delovnih procesih. 
 Skupinsko za delovno povezano skupino delavcev  
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Temelji na povezani skupini zaposlenih. Vsaka skupina ima svoj program, po katerem 
opravlja delovne naloge, ki določa obseg in kakovost nalog, določa znesek stroškov za 
uresničevanje delovnega načrta in usposobljenost delavcev. Prednosti skupinskega 
nagrajevanja se kažejo v obliki ustreznejše delitve, večjega sodelovanja in nadzora znotraj 
skupine ter skozi zmanjšanja odsotnosti z dela. Pomanjkljivosti pa so nezaupanje, težnja 
prevzemanja nalog itn. 
 Kolektivno za vse delavce v organizaciji 
Kolektivno ocenjevanje se izvaja za vse zaposlene v organizaciji. Na tej ravni se uspešnost 
kolektiva izkazuje v obliki ekonomskih in drugih kategorij delovanja organizacije oziroma s 
kazalniki uspešnosti. 
Delovno uspešnost lahko dokaj natančno ugotovimo, če ugotovljene rezultate primerjamo 
z zastavljenimi cilji, k morajo biti točni in jasni. Če zastavljeni cilji s strani vodje niso 
podani razumljivo, zaposleni ne razume, kaj se od njega pričakuje in mu tudi ne sledi.  
»Ugotavljanje in ocenjevanje delovne uspešnosti je osnova za kasnejše nagrajevanje 
zaposlenih, prav tako služijo tovrstne metode za informiranje vseh ravni v podjetju, tako 
politike podjetja kot delavcev o rezultatih njihovega dela. Delovna uspešnost se, če 
izhajamo iz dejstva, da je sestavljena iz znanja, usposobljenosti ter aktivnosti 
posameznika, lahko ugotavlja tako za posameznika ali skupino ali za vse zaposlene v 
podjetju, kadar opazujemo opredeljene dejavnike kot skupek vseh aktivnosti in znanj. 
Doseženi rezultati delovne uspešnosti, kot jih pridobimo z ugotavljanjem, so izraženi v 
fizičnih ali vrednostnih enotah« (Vdovič, 2004, str. 25 v. Jurančič 1995, str. 62). 
Poznamo več vrst sistemov plačevanja delovne uspešnosti. Najpomembnejša med njimi in 
v Sloveniji najbolj uporabljena sta plačevanje uspešnosti zaposlenih po učinku ter 
plačevanje uspešnosti zaposlenih po času. 
 Sistem plačevanja delovne uspešnosti po učinku je veliko bolj stimulativen, saj se 
zaposleni trudijo proizvajati čim več in v čim krajšem delovnem času doseči boljše 
rezultate. Govorimo predvsem o načinu plačevanja delovne uspešnosti v sistemu 
plačevanja po količinskem učinku, kjer se višina posameznikovih učinkov ter 
njegov zaslužek ugotavljata skozi fizično izmerjene učinke dela. Slabost takšnega 
sistema se kaže v ekonomičnosti delovnega procesa ter v tem, da prihaja do 
pomanjkanja doseganja visokokakovostnih izidov njegovega delovanja v smislu 
doseganja visokokakovostnih izdelkov. 
 Sistem plačevanja po ekonomskem učinku pa za razliko od zgornjega deluje v 
obratni smeri. Višina nagrade posameznika je namreč poleg osnovnih načinov 
plačevanja odvisna tudi od same ustreznosti proizvedenega proizvoda. Pri tem 
načinu plačevanja delovne uspešnosti je del plačila odvisen od ekonomske 
uspešnosti organizacije10, kar se izraža tudi skozi njegovo kakovost. Učinkovitost z 
vidika hitrosti delovanja ni več prvotnega pomena, ampak je sestavni del, v 
                                                 
10 Vezano tudi na ekonomsko uspešnost narejenega proizvoda. 
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katerem eno izmed poglavitnih dejavnosti prinaša tudi kakovost (Vdovič, 2004, str. 
25 v. Pučko in Rozman 1992, str. 124−139). 
Werther in Davis (1986, str. 284) opredeljujeta različne namene uporabe ocenjevanja 
delovne uspešnosti v organizacijah. 
 Izboljšati uspešnost in posledično delo ter delovne postopke zaposlenih (ključnega 
pomena predstavljajo povratne informacije, ki nosijo podatke o tem, kako 
uspešnost še izboljšati). 
 Urediti nadomestila (pomaga pri vrednotenju uspešnosti, saj se nadrejeni na 
podlagi vrednotenja odločajo, kateri zaposleni so upravičeni do povišanja plače). 
 Načrtovati kariero in razvojne možnosti, ki temeljijo na povratnih informacijah in 
določajo karierne odločitve (skromna uspešnost lahko pokaže napake pri 
načrtovanju človeških virov, informacijah o analizi dela ali v drugih delih sistema 
kadrovske službe).  
 Določati potrebe po razvoju zaposlenih in njihovem usposabljanju (temelji na 
potrebah preusposabljanja in se kaže v analizi težav in uspehov posameznika, 
težave povzroča tudi pomanjkljivo znanje, uspehi pa izražajo premajhno 
izkoriščenost zaposlenega). 
 Zunanje možnosti, ki vplivajo na uspešnost zaposlenih (na delo zaposlenega lahko 
vplivajo zunanje okolje, zdravje, družina in ostali osebni vplivi) (Vuk, 2013, str. 
30). 
5.1 POVEZAVA MED DELOVNO USPEŠNOSTJO, MOTIVACIJO TER 
ZADOVOLJSTVOM PRI DELU 
Raziskave kažejo, da lahko motivacijo delavcev povečamo le s primernim oblikovanje ter 
načrtovanjem dela. S tem se izboljšajo delovni rezultati kot tudi poveča zadovoljstvo 
zaposlenih. Dokazano je namreč, da je zadovoljen delavec veliko dovzetnejši za 
motivatorje, s katerimi ga spodbujamo k delu, kot pa nezadovoljen (po Možina 1999, str. 
56). 
»Zaposleni so motivirani samo takrat, ko hočejo nekaj doseči, ali kot pravi Maslow v svoji 
teoriji motivacije, da samo nezadovoljena potreba izzove motivirano vedenje. Razmerje 
med nezadovoljstvom in željo po večjih dosežkih, večji moči ali potrebi je najboljša 
motivacija za nekatere zaposlene. Toda vse je odvisno od prizadevanja ljudi in delovnega 
okolja« (Bras, 2005, str. 13). 
Večja motiviranost se kaže v večjem trudu in povečanju uspešnosti, vendar je delovna 
uspešnost odvisna tudi od posameznikovega znanja in sposobnosti, ki ju tudi s 
prekomerno motiviranostjo ne moremo nadomestiti. Če človek ne bo imel sposobnosti in 
znanja, tega dela ne bo mogel uspešno opravljati, pa tudi če bo zelo motiviran (po Bras, 
2005, str. 14).  
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Grubiša (2001, str. 116) navaja, da uspešno opravljeno delo ne pomeni, da v postopku ni 
prihajalo do napak ali zastojev, ampak pomeni, da so imeli zaposleni kljub napakam pred 
očmi jasen cilj in motivacijo, da delo opravijo do konca. 
Stopnja povezanosti med delovno uspešnostjo in zadovoljstvom pri delu je v veliki meri 
odvisna od zaposlenega in od njegovega delovnega okolja. Zadovoljen delavec namreč ni 
nujno tudi zelo uspešen delavec. »Organizacije morajo svojo pozornost posvečati znanju 
in sposobnostim zaposlenih z dobrim izborom pri zaposlovanju in njihovem izobraževanju, 
hkrati pa morajo težiti k čim večji stopnji motiviranosti zaposlenih« (Lipičnik, 1997, str. 
154). 
Tudi Mihalič (2008, str. 10) dodaja, da bo organizacija za uspešnost svojih zaposlenih 
naredila največ, če jim bo zagotavljala ustrezno zadovoljstvo pri delu in na delovnem 
mestu. Ukrepe mora organizacija aplicirati tako, da ne bodo posredno ali neposredno 
povzročali nezadovoljstva zaposlenih oziroma morajo biti pripravljeni za namen 




V tem poglavju bosta opredeljena pomen in namen zavarovalništva ter predstavljeni vsi 
najpomembnejši udeleženci zavarovalniškega trga. Poseben poudarek bo namenjen 
identifikaciji poklica zavarovalnega zastopnika, kjer bodo podrobneje opisani ključni 
elementi, ki vplivajo na njegovo delovno uspešnost. 
 
Zavarovalništvo je v Sloveniji urejeno z Zakonom o zavarovalništvu (ZZavar)11, ki je bil 
sprejet leta 1994. Boncljeva (1983, str. 13) slavna definicija pravi: »Zavarovanje je 
gospodarska institucija ustvarjanja gospodarske varnosti z združevanjem različnih 
objektov zaradi izravnavanja nevarnosti.« Z vidika posameznika zavarovanje opredelimo 
kot ekonomski mehanizem, ki posamezniku omogoča nadomeščanje določenega stroška 
(znesek premije) za večjo in nepredvidljivo finančno izgubo, ki bi nastala v primeru, da ne 
bi bil zavarovan. Celin (2009, str. 20) pa dodaja, da je zavarovanje rešitev za zmanjšanje 
ali izločitev vpliva nevarnosti, saj lahko za točno določeno premijo, ki jo vračunamo v svoj 
strošek, dobimo plačano škodo, ki je bila povzročena. 
Zavarovalna dejavnost v Sloveniji predstavlja pomembno gospodarsko panogo, ki na leto 
ustvari nekaj več kot 5 % BDP ter zaposluje okoli 1 % celotnega delovno aktivnega 
prebivalstva v RS.  
Temeljne naloge zavarovanja se kažejo v okviru odstranjevanja motenj v ekonomskem 
delovanju gospodarskih celic, preventivne in represivne dejavnosti ter v okviru vlaganja v 
tehnične sklade (Bešter in drugi, 2014, str. 9). Ciglič (2011, str. 9−10) navaja, da 
»zavarovalniški posel v ožjem smislu predstavlja naslednje aktivnosti: pripravo in razvoj 
zavarovalnih produktov (premoženje, življenje in drugo), sklepanje zavarovanj, 
servisiranje strank in reševanje škodnih primerov ter informacijsko podporo (statistično 
obdelavo podatkov, marketing, izobraževanje, pravno podporo, finance, računovodstvo, 
upravljanje s človeškimi viri)«. 
Za celotno družbo ali gospodarstvo je pomen zavarovanja predvsem v zagotavljanju 
stabilnosti gospodarstva, za posameznika ali podjetje pa je zavarovanje relativno poceni in 
enostaven način za zmanjšanje oziroma odstranitev vpliva nepredvidljivih nevarnosti 
(Celin, 2009, str. 21). 
Celin (2009, str. 21−22) pojasnjuje, da lahko pomen in namen zavarovanja razdelimo v tri 
kategorije.12 
                                                 
11 Uradni list RS, št. 13/00, 91/00 (popr.), 21/02, 29/03, 50/04, 102/04, 79/06, 102/07, 69/08, 
19/09, 49/09, 79/10 in 99/10. 
12 Povzeto po Poročila zastopnikom in sodelavcem Vzajemne zavarovalnice, 1933, str. 49. 
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 Gospodarski – zavarovanje varuje posamezno gospodarstvo pred gospodarskim 
polomom ter s tem ščiti celokupno narodno gospodarstvo pred večjimi pretresi po 
posameznih krajih ali okoliščinah. 
 Socialni – človek z gospodarskim uničenjem gospodarstva propade. Vsaka druga 
gospodarska škoda se že da kako popraviti, če pa človek izgubi življenje ali 
pridobitno silo, se ne more več gospodarsko opomoči. 
 Dušeslovni – mirneje živi človek, če ve, da se mu ni treba ravno preveč bati 
nesreče. Izgube mu bo nadomestilo zavarovanje. Seveda mora biti zavarovan proti 
vsem možnim nesrečam, ki ga lahko dolete, potem ima zavarovanje svoj 
dušeslovni namen. 
Zavarovalništvo je dejavnost, ki je izrazito storitvena, zato za zavarovalne storitve veljajo 
nesnovnost (neotipljivost) storitev, saj je pogosto edini »otipljiv« dogodek zgolj strankina 
izkušnja ob nastanku dogodka oziroma škode; neobstojnost storitev, ker se takoj izvede le 
sklenitev pogodbe, ne pa tudi izvajanje storitev ter sprejemljivost storitev, ki je »posledica 
hkratne izvedbe in porabe storitev ter različnosti izvajalcev storitev. Isto storitev lahko 
enkrat opravi ena oseba, drugič pa druga, ki ni vedno enako motivirana in razpoložena za 
delo, zato se kljub enakemu standardu podjetja in predpisanemu procesu ne moremo 
izogniti človeškemu faktorju« (Celin, 2009, str. 25−27).  
Pri zavarovalnih storitvah prav tako nista pogosta sočasnost izvajanja ter uporabe storitve. 
Pri večini zavarovanj gre za obljubo, da bo zavarovalnica ob morebitnem nastanku škode 
to povrnila, vendar se velikokrat zgodi, da se storitve ne porabi. V kolikor ne pride do 
škodnega dogodka, obstaja torej tveganje, da storitve ne bomo nikoli deležni. 
»Prilagajanje zavarovalne ponudbe in izvedbe zavarovalne storitve posebnim zahtevam 
porabnikom je v neki meri mogoče tudi pri zavarovalnici, vendar je postopek zaradi 
vezanosti na aktuarske izračune lahko zelo upočasnjen. Pri izvajanju zavarovalne storitve 
pa je prilagajanje posebnim zahtevam pravzaprav osnova pristopa k prodaji storitve. Več 
poudarka je na prilagodljivosti prodajnega osebja v smislu dosegljivosti za stranke, 
svetovanju glede na različne potrebe strank, prilagodljivost pri načinu plačila ipd.« (Celin, 
2009, str. 27). Zastopnik mora na vsako stranko gledati kot na individuum ter ji iz splošne 
ponudbe ter velikega izbora zavarovanj najti ustrezno rešitev za njen točno določen 
problem. Celin (2009, str. 28) še dodaja, da je v zavarovalniški storitveni dejavnosti 
izrednega pomena dejstvo, da mora biti rast prodaje uravnotežena s tveganjem. V 
primeru nakupa ali prodaje zavarovalne storitve gre pravzaprav za nakup ali prodajo 
določenega obstoječega tveganja, pri čemer je pomembno ohraniti in obvladovati 
ravnotežje med razširjanjem storitvene dejavnosti, njeno prodajo ter višino tveganja, ki 
ga storitev nosi s svojo vsebino«. 
Predvsem zaradi navedenih razlogov, ki veljajo za zavarovalne storitve, je pomen 
zaposlenih še toliko pomembnejši, saj se pretežen del prodaje zavarovanj še vedno vrši s 
pomočjo zavarovalnih zastopnikov. Slovensko zavarovalno združenje (2015, str. 83) 
navaja, da zavarovalnice v Sloveniji (kot tradicionalni srednjeevropski državi) svoje 
storitve večinoma tržijo prek lastne mreže zastopnikov, saj je z neposredno prodajo 
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zavarovanj na okencu zbran le manjši delež premije. Drugi načini prodaje, kljub hitremu 
razvoju tehnologije, od osamosvojitve Slovenije niso bistveno povečali svojega deleža.  
Zakonske pravne podlage so: Zakon o zavarovalništvu (ZZavar), Obligacijski zakonik (OZ), 
Zakon o gospodarskih družbah (ZGD), Zakon o invalidskem in pokojninskem zavarovanju 
(ZPIZ), Zakon o zdravstvenem varstvu in zdravstvenem zavarovanju (ZZVZZ), Zakon o 
obveznih zavarovanjih v prometu (ZOZP), Zakon o varstvu potrošnika (ZVPot) ter Zakon o 
dohodnini (ZDoh) (Ciglič, 2011, str. 14). 
»Pogodbene zavarovalne podlage so skupno ime za elemente, na podlagi katerih 
zavarovalnica prevzema tveganja in izračuna ustrezno zavarovalno premijo. Ti elementi 
so: zavarovalni pogoji (splošni in posebni); ceniki zavarovalnih premij (cenike je treba 
posredovati Agenciji za zavarovalni nadzor, cene so izražene v promilih ali odstotkih, lahko 
pa tudi v denarnih zneskih); ponudba in zavarovalna pogodba« (Ciglič, 2011, str. 14). 
Poleg zavarovanja poznamo tudi pozavarovanje (vertikalno izravnavanje nevarnosti) in 
sozavarovanje (horizontalno izravnavanje nevarnosti). Po Bronclju (1983, str. 22) 
pozavarovanje prestavlja zavarovanje presežkov iznad lastnega zavarovanja nevarnosti 
ene zavarovalnice pri drugi zavarovalnici, registrirani za aktivno pozavarovanje, 
sozavarovanje pa predstavlja vzporedni prevzem več zavarovalnic, ki bodo na podlagi 
sporazuma skupaj trpele in si delile nevarnost v primeru konkretne gospodarske 
nevarnosti. V tem primeru za vse zavarovalnice veljajo isti zavarovalni pogoji in ista 
premija, ki se razdeli v sorazmerju z deleži prevzete nevarnosti. Pozavarovanje in 
sozavarovanje se sicer najpogosteje sklepata pri zavarovanjih za večje gospodarske 
subjekte, ko obstaja možnost nastanka katastrofalne škode, ki je posamezna 
zavarovalnica ne bi mogla poplačati. 
Z zavarovalništvom naj bi se vsega skupaj ukvarjalo okoli 12.000 pravnih in fizičnih oseb, 
od tega je bilo na dan 31. 12. 2014 v zavarovalnicah, ki so članice Slovenskega 
gospodarskega združenja, zaposlenih 6.058 oseb. Število zaposlenih je od gospodarske 
recesije pa vse do leta 2014 upadalo, potem pa se je prvič po šestih letih zaznalo 
povišanje. Negativen, a manj izrazit trend je bil v tem obdobju tudi v zavarovalnicah in se 
je lani še nadaljeval (SZZ, 2015). 
6.1 UDELEŽENCI ZAVAROVALNIŠKEGA TRGA 
6.1.1 ZAVAROVALNICE 
Zavarovalnica je pravna oseba s sedežem v Republiki Sloveniji, ki je pridobila dovoljenje 
Agencije za zavarovalni nadzor za opravljanje zavarovalnih poslov13 (ZZavar-UPB7, 1. člen) 
in je lahko organizirana samo kot delniška družba, evropska delniška družba (SE) ali kot 
družba za vzajemno zavarovanje (ZZavar-UPB7, 13. člen). Zavarovalnica je institucija, ki 
ponudi storitve, prejme premijo in prevzame tveganje ob nastanku zavarovalnega 
primera. 
                                                 
13 Zavarovalni posli so sklepanje in izvrševanje pogodb o premoženjskem in življenjskem 
zavarovanju ali pozavarovanju, razen obveznih socialnih zavarovanj (ZZavar-UPB7, 2. člen). 
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Po 14. členu ZZavar-UPB7 »sme zavarovalnica opravljati samo zavarovalne posle le v eni 
od naslednjih zavarovalnih skupin: življenjska zavarovanja; premoženjska zavarovanja; 
zdravstvena in nezgodna zavarovanja14 ter posle, ki so z zavarovalnimi posli v neposredni 
zvezi, kamor sodijo terminske pogodbe, opcijski posli, prodaja v zavarovalnih primerih 
poškodovanih predmetov, izvajanje ukrepov za preprečevanje in odpravljanje nevarnosti, 
ki ogrožajo zavarovano premoženje, in osebe, ocena stopnje izpostavljenosti 
zavarovalnega objekta in ocenjevanje škod, opravljanje drugih intelektualnih in tehničnih 
storitev v zvezi z zavarovalnimi posli, posredovanje pri sklepanju zavarovalnih poslov za 
zavarovalnice iz iste zavarovalniške skupine in ostalo«. 
 
Da bi zavarovalnica lahko uspešno opravljala zavarovalniško dejavnost, mora vključevati 
naslednje prvine (Boncelj, 1983).  
 Svojevrstno organizacijo (navznoter kot poseben obrat, strokovni kader, ki je 
samosvoje razdeljen in povezan, ter navzven z ustreznim pravnim statusom, ki ga 
za zavarovalne organizacije določa država). 
 Gospodarsko in pravno samostojnost, da sploh lahko svoje naloge tudi izpolnjuje. 
 Njena temeljna dejavnost je zavarovanje. Opravljanje zavarovanja mora biti razlog 
za ustanovitev, obstoj in poslovanje zavarovalnice. 
Zavarovalnice imajo pomembno ekonomsko in družbeno vlogo, zato morajo harmonično 
razvijati tako trde kot mehke ekonomske dejavnike. Notranja organiziranost mora 
podpirati strategijo zavarovalnice in ne obratno. Zaposleni v zavarovalnicah želijo imeti 
večjo vlogo pri družbeno odgovornih iniciativah. So v neposrednem stiku z vsemi drugimi 
deležniki in s svojim obnašanjem in delovanjem poudarjajo (ali rušijo) družbeno 
odgovorno ravnanje zavarovalnice (Hari in Lipič, 2013). 
6.1.2 ZAVAROVALNE ZASTOPNIŠKE DRUŽBE 
Zavarovalna zastopniška družba je pravna oseba, ki kot gospodarsko dejavnost opravlja 
storitve zastopanja zavarovalnic ali zavarovalno zastopniških družb pri sklepanju 
zavarovalnih pogodb (ZZavar-UPB7, 1. odstavek 216. člena). »Določbe zakona o 
zavarovalni zastopniški družbi se smiselno uporabljajo tudi za samostojnega podjetnika 
posameznika po Zakonu o gospodarskih družbah, ki kot gospodarsko dejavnost opravlja 
storitve zastopanja zavarovalnic ali zavarovalnih zastopniških družb pri sklepanju 
zavarovalnih pogodb« (ZZavar-UPB7, 2. odstavek 216. člena). 
»Zavarovalno zastopniška družba deluje v imenu in za račun zavarovalnice, njen položaj 
določata trajnost razmerja z zavarovalnico in dolžnost skrbeti za interes zavarovalnice ter 
delati po njenih navodilih« (Darvaš Šega, 2009, str. 95). 
Dejavnost zavarovalnega zastopanja ali posredovanja lahko opravlja samostojni podjetnik 
posameznik (s. p.) in gospodarske družbe, torej družba z omejeno odgovornostjo (d. o. 
o.), družba z neomejeno odgovornostjo (d. n. o.), delniška družba (d. d.) in komanditna 
                                                 




družba (k. d.). Ne morejo pa dejavnosti zavarovalnega zastopanja oziroma zavarovalnega 
posredovanja opravljati osebe, ki so drugače organizirane, npr. različni zavodi ali društva 
(AZN, 2015). 
Zakon (ZZavar-UPB7) v 227. členu narekuje, da lahko storitve zavarovalnega zastopanja 
oziroma posredovanja opravljajo samo tiste zavarovalno zastopniške oziroma posredniške 
družbe, ki so od Agencije za zavarovalni nadzor pridobile dovoljenje za opravljanje 
dejavnosti zavarovalnega zastopanja oziroma posredovanja. 
6.1.3 OSTALI UDELEŽENCI ZAVAROVALNIŠKEGA TRGA 
 Agencija za zavarovanje in nadzor (AZN) 
Je državna nadzorna institucija na področju zavarovalništva in je pri izvajanju svojih nalog 
in pristojnosti samostojna ter neodvisna. Agencija izdaja dovoljenja za opravljanje 
zavarovalnih poslov, dovoljenja za opravljanje poslov in dejavnosti zavarovalnega 
zastopanja in zavarovalnega posredovanja ter druga dovoljenja in soglasja, predvidena z 
zakonom.  
Agencija za zavarovalni nadzor opravlja nadzor nad zavarovalnicami, tako da preverja, če 
zavarovalnice spoštujejo tako pravila o obvladovanju tveganj kot vsa ostala pravila, ki jih 
določajo Zakon o zavarovalništvu in drugi veljavni predpisi. AZN tudi bdi nad poslovanjem 
zavarovalnih zastopnikov, posrednikov in drugih oseb. Namen zavarovalnega nadzora je: 
- varovati potrošnike s ciljem, da bodo zavarovalnice sposobne pravočasno in v 
celoti poravnati prevzete pogodbene obveznosti do strank, 
- zagotavljati stabilnost finančnega trga. 
 
»Nadzor opravlja tako, da spremlja, zbira in preverja poročila in obvestila zavarovalnic ter 
drugih oseb, ki so ji po Zakonu o zavarovalništvu dolžne poročati o svojem poslovanju, ter 
opravlja preglede poslovanja zavarovalnic in drugih oseb. V primeru ugotovitve 
nepravilnosti izda odredbo o odpravi kršitev ali pa odvzame dovoljenje za opravljanje 
zavarovalnih poslov, ki ga je izdala« (Bešter in drugi, 2014, str. 34). Za vse prekrške lahko 
AZN kršiteljem izreče globo – tako zavarovalnici, zavarovalno zastopniški družbi, 
zavarovalno posredniški družbi ali odgovorni osebi. 
 Slovensko zavarovalno združenje, g.i.z. (SZZ) 
Leta 1992 ustanovljeno je gospodarsko interesno združenje zavarovalnic, ki so registrirane 
v RS in se ukvarjajo s pogodbenimi zavarovanji; vanj se zavarovalnice vključujejo 
prostovoljno. 
»V okviru združenja zavarovalnice rešujejo strokovna in druga vprašanja, ki so skupna 
vsem zavarovalnicam (sodelovanje v zakonodajnih postopkih ter z oblastnimi organi pri 
reševanju tekočih vprašanj zavarovalne dejavnosti)« (Bešter in drugi, 2014, str. 34). 
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Združenje je bilo vključeno v mednarodna zavarovalniška dogajanja v Evropi, predvsem v 
okviru Evropskega zavarovalnega združenja (angl. Insurance Europe) in Sveta birojev, pa 
tudi pri škodnih skladih in zavarovalnih združenjih nekaterih drugih evropskih držav z 
namenom izboljšati sodelovanje v korist članic in zavarovancev (SZZ, 2015, str. 16). 
Bešter in drugi (2014, str. 34) še navajajo, da »na podlagi posebnih zakonskih pooblastil 
SZZ opravlja tudi naslednje naloge: biroja zelene karte, škodnega sklada, informacijskega 
centra in odškodninskega urada, sprejema zavarovalne statistične standarde in organizira 
izobraževanja ter opravlja preizkuse strokovnih znanj za opravljanje poslov zavarovalnega 
zastopanja in posredovanja«. 
Pri združenju delujejo razsodišče, varuh pravic s področja zavarovalništva in mediacijski 
center. Prizadeva se za utrjevanje poslovne morale pri poslovanju zavarovalnic, zato je 
sprejelo tudi Zavarovalni kodeks, ki so ga njegove članice dolžne spoštovati. 
 Zavarovalni zastopnik (agent)  
Zavarovalni zastopnik je »oseba, ki je na podlagi zaposlitve oziroma drugega pravnega 
razmerja z zavarovalnico oziroma zavarovalno zastopniško družbo pooblaščena za 
sklepanje zavarovalnih pogodb v imenu in na račun zavarovalnice. Poleg sklepanja 
pogodb se za zavarovalno zastopstvo štejejo tudi aktivnosti, ki so povezane s pripravo na 
sklenitev zavarovalne pogodbe ter pomoč pri izvrševanju pravic iz pogodbe, še posebej pri 
reševanju odškodninskih zahtevkov, naslovljenih na zavarovalnico« (1. odstavek 215. 
člena ZZavar-UPB7).  
 Zavarovalni posrednik (broker)  
Zakon o zavarovalništvu je kot novo obliko vmesnega člena med zavarovalnico in stranko 
leta 2000 vpeljal tudi zavarovalnega posrednika (brokerja). Po Zakonu o zavarovalništvu 
je to oseba, ki posreduje pri sklepanju zavarovalnih pogodb za eno ali več zavarovalnic (1 
odstavek 219. člena ZZavar-UPB7). Vzpostavi prvi stik med zavarovalcem in zavarovalnico 
ter mora pri poslih zavarovalnega posredovanja ščititi zlasti interese zavarovalca, saj je 
njegova primarna naloga za stranko najti ustrezno zavarovanje po primerni ceni. 
Odgovoren je za storitev, ki jo ponudi, zato mora biti tudi zavarovan proti poklicni 
odgovornosti.  
 Banke 
Kot vmesni člen pa delujejo tudi banke, ki se prav tako lahko ukvarjajo z dejavnostjo 
zavarovalnega posredovanja. Sicer velja, da sta zavarovalništvo in bančništvo strogo 
ločeni dejavnosti, vendar je Zakon o bančništvu leta 1999 s posebno določbo omogočil, da 
tudi banke lahko opravljajo te storitve, v kolikor so pridobile dovoljenje Banke Slovenije, 
na podlagi predhodnega mnenja AZN. 
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6.2 IDENTIFIKACIJA POKLICA ZAVAROVALNEGA ZASTOPNIKA 
Zavarovalni zastopnik je vmesni člen med zavarovalnico in stranko ter je ključni akter v 
procesu prodaje zavarovanj. Pravimo, da zavarovalni zastopnik predstavlja »oči in ušesa« 
ter »podaljšano roko« zavarovalnice.  
Zavarovalni zastopnik je »oseba, ki je na podlagi zaposlitve oziroma drugega pravnega 
razmerja z zavarovalnico oziroma zavarovalno zastopniško družbo pooblaščena za 
sklepanje zavarovalnih pogodb v imenu in za račun zavarovalnice. Poleg sklepanja pogodb 
se za zavarovalno zastopstvo štejejo tudi aktivnosti, ki so povezane s pripravo na sklenitev 
zavarovalne pogodbe ter pomoč pri izvrševanju pravic iz pogodbe, še posebej pri 
reševanju odškodninskih zahtevkov, naslovljenih na zavarovalnico« (1. odstavek 215. 
člena ZZavar-UPB7). 
Ločimo dve vrsti zavarovalnih zastopnikov: tiste, ki so v delovnem razmerju (zaposleni 
delavci), in tiste zavarovalne zastopnike, ki opravljajo zastopniške posle ob svoji osnovni 
zaposlitvi, za postranski zaslužek (pogodbeni zastopniki).  
Posle zavarovalnega zastopanja lahko pri zavarovalnici, zavarovalni zastopniški družbi 
oziroma pri drugih osebah samostojno opravljajo samo tisti, ki imajo dovoljenje Agencije 
za zavarovalni nadzor za opravljanje poslov zavarovalnega zastopanja. »V Sloveniji mora 
imeti vsak, ki želi pridobili licenco za opravljanje tega poklica uspešno opravljen preizkus 
strokovnih znanj, potrebnih za opravljanje poslov zavarovalnega zastopanja, najmanj 
enoletne izkušnje s področja zavarovalnih poslov, obvladati mora slovenski jezik in imeti 
dokazilo, da ni bil pravnomočno nepogojno obsojen za kaznivo dejanje« (4. odstavek, 
230. člena ZZavar UPB7). Začetniki, ki še nimajo dovolj izkušenj, in še nimajo licence, 
lahko opravljajo delo zavarovalnega posrednika, pod vodstvom mentorja, ki licenco za 
zavarovalno zastopanje že ima. 
Agencija za zavarovalni nadzor lahko zavarovalnemu zastopniku odvzame dovoljenje za 
opravljanje poslov zavarovalnega zastopanja, v kolikor je dovoljenje pridobil na podlagi 
neresničnih podatkov, če je bil zastopnik pravnomočno obsojen za kaznivo dejanje ali je 
kršil pravila in pogoje zavarovalnega zastopanja ter določbe Zakona o zavarovalništvu (po 
Vrečko, 2011, str. 62). 
Zavarovalni zastopniki pomagajo tako strankam kot tudi zavarovalnicam. Pri 
zavarovalnicah se pomoč kaže v smislu lažjega vstopa na trg, doseganja baze strank brez 
stroškov postavitve lastne mreže ter pri storitvah, ki so povezane z odškodninskimi 
zahtevki in administriranju zavarovalnih polic. Strankam pa zastopniki pomagajo pri 
identificiranju tveganj, katerim so izpostavljene; zagotavljanju, da stranke sprejemajo 
premišljene odločitve o tveganjih, ki jih želijo zavarovati; oblikovanju novih in/ali 
inovativnih rešitev; zmanjševanju stroškov; zagotavljanju individualnega pristopa (nasvet) 
ter pri storitvah, povezanih z odškodninskimi zahtevki, in administraciji (po SZZ, 2015b). 
Osnovna naloga zavarovalnega zastopnika je torej vzpostaviti in vzdrževati medsebojne 
stike med zavarovalnico in stranko, ki vključujejo informiranje zavarovancev, svetovanje, 
45 
 
obveščanje o zavarovalnem razmerju, pomoč strankam ob nastanku zavarovalnega 
primera (odškodninski zahtevki) in sklepanje pogodb (SZZ, 2015a). Pri informiranju je 
pomembno da zastopnik stranki posreduje splošne informacije o zavarovanju, pri tem pa 
vzbuja zavest o potrebi po zavarovali zaščiti. Naloga zavarovalnega agenta je tudi 
analiziranje potreb zavarovalca, tako da ugotovi njegove želje in potrebe po varnosti ter 
oblikovanje predlogov zavarovanj, ki ustrezno zavarovalno varstvo tudi nudijo. Vsekakor 
mora vsebino pogodbe dobro razumeti in jo na razumljiv način razložiti tudi stranki ter ob 
nastopu zavarovalnega primera zavarovancu posredovati vse potrebne napotke glede 
prijave zavarovalnega primera (Bešter in ostali, 2014, str. 38). 
Statistika kaže, da se je po letu 2005 število zavarovalnih zastopnikov prekomerno 
povečalo, v primerjavi z ostalimi poklici. »Za zavarovalnega zastopnika naj bi se odločali 
ambiciozni ljudje, ki uživajo v prodaji in katerim velik obseg odjemalcev prinese osebni 
razvoj. Od njih se zahteva, da gredo v korak s časom, kajti v nasprotnem primeru ne 
morejo slediti vedno zahtevnejšim nivojem zavarovalne prodaje. Danes že vsi zavarovalni 
zastopniki uporabljajo osebne računalnike, s katerimi imajo dostop do vseh potrebnih 
informacij svojim odjemalcev, z njimi pa prihranijo tudi čas in denar ter tako lažje 
dosežejo zastavljene cilje« (Kolarič, 2006, str. 37 v. Camenson, 1996, str. 84−85). 
Pomembno je tudi, da se za ta poklic odločijo ljudje, katerih osebni cilji so usklajeni s cilji 
in vizijo zavarovalniškega podjetja. Poklic zavarovalnega zastopnika najbolj leži ljudem, ki 
radi delajo z ljudmi, saj pri tem delu nenehno spoznavajo veliko novih ljudi. Leži prav tako 
tistim, ki so radi prepoznavni in jim doseganje zastavljenih ciljev predstavlja izziv (po 
Košir, 2009, str. 40). 
Delo zavarovalnih zastopnikov je po Kotlerju (1998, str. 704) sestavljeno iz sedmih 
korakov osebne prodaje, ki si smiselno sledijo: iskanje in opredeljevanje možnih kupcev, 
priprava na obisk, začetek razgovora, predstavitev in prikaz, premagovanje zadržkov in 
ugovorov, sklenitev posla ter ponakupno spremljanje in vzdrževanje stikov. 
Delovni čas zavarovalnih zastopnikov je po večini fleksibilen in gibljiv, saj si sami urejajo 
svoj urnik. Ker je ta običajno odvisen od razporeda njegovih strank, mora biti tudi zelo 
prilagodljiv. To pogosto povzroča razbitost delovnega dne, saj lahko delajo cel dan, 
občasno tudi vikende in praznike, če njihove stranke drugače niso dosegljive; lahko pa si 
vzamejo kakšen dan tudi prosto. Gibljiv delovni čas prispeva h kakovosti življenja 
zavarovalnih agentov, saj lahko lažje usklajujejo dejavnosti iz delovnega in zasebnega 
življenja in tako lažje najdejo čas za svojo družino in ostale obveznosti.  
Košir (2009, str. 41) prav tako navaja, da lahko zavarovalni zastopnik zaradi svobodnega 
oblikovanja delovnega časa vzpostavi tudi način rednega in kakovostnega prehranjevanja. 
V mnogih podjetjih se dogaja namreč to, da zaposleni nimajo niti časa iti na malico ter v 
miru pojesti, kar lahko privede do zdravstvenih problemov, ki izvirajo iz nepravilnega 
prehranjevanja.  
Za marsikaterega zavarovalnega zastopnika predstavlja sistem nagrajevanja enega 
bistvenih motivacijskih dejavnikov. Ustrezno nagrajevanje lahko namreč privede do večje 
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produktivnosti in učinkovitosti ter zaposlene motivira za izboljšanje njihovih spretnosti in 
sposobnosti, kar vodi k povečanju prodaje. Nagrajevanje predstavlja v zavarovalništvu za 
zastopnika merilo njihovega uspeha nasproti drugim in ni zgolj le merilo osebnega 
dohodka.  
Na področju zavarovalništva prevladuje kombinacija dveh vrst nagrad: fiksnega osebnega 
dohodka, ki je določen dolgoročno, ter variabilnega dela dohodka – provizije, ki je odvisna 
od mesečne realizacije (prodaje). Osebni dohodek prispeva k uravnavanju razlik med 
razlikami na prodajnih področjih, nagrajuje strokovnost in izkušnje ter motivira aktivnosti, 
ki niso zgolj prodajne narave, provizija pa prispeva k motiviranju visokih prodajnih 
prizadevanj ter spodbuja prodajni uspeh. Dejstvo pa je, da je v piramidnih strukturah 
plača v celoti variabilna in je vezana zgolj na prodajo, fiksnega dela plače tako rekoč ni. 
Posamezni zavarovalni zastopniki zaradi tega delo opravljajo neetično in proti pravilom, in 
sicer v želji po čim večji proviziji in s tem večjemu zaslužku. 
Uspešen zavarovalni zastopnik bo vsekakor tisti, ki bo svoje delo opravljal korektno in z 
zadovoljstvom. Poklic zahteva neprestano učenje in izobraževanje. Od zavarovalnega 
zastopnika je odvisno, kako visoka bo njegova plača. Učiti se od tekmecev pomeni 
pomembno konkurenčno prednost. 
V Sloveniji se večina prodaje zavarovanj še vedno vrši preko osebne prodaje in večinoma 
s pomočjo zavarovalnih zastopnikov, zato je pomen teh zelo velik in za podjetje je 
ključnega pomena, da ima dobre oziroma uspešne zavarovalne zastopnike (Celin, 2009, 
str. 38). 
6.2.1 ELEMENTI USPEŠNEGA ZAVAROVALNEGA ZASTOPNIKA 
Ključni elementi uspešnega zavarovalnega zastopnika so osebnostne lastnosti in 
sposobnosti, znanje in motivacija za delo. Košir (2009, str. 37) navaja, da zastopnik ne bo 
uspešen, v kolikor mu pri opravljanju dela manjka samo eden od navedenih elementov, 
saj lahko osvoji vsa teoretična in praktična znanja, nima pa zadostne motivacije za delo. 
Prav tako bo neuspešen tisti, ki je sicer dovolj motiviran in usposobljen za sklepanje 
poslov zavarovalnega zastopanja, nima pa potrebnih znanj in osebnostnih lastnosti.  
Vplivov na uspešnost prodaje ni veliko, zato na nekatere, kot so zavarovalni pogoji, ceniki, 
konkurenca, zakonodaja in standard potencialnih strank, zastopnik enostavno nima vpliva. 
Ne more jih tako nadzirati in potrebuje precej časa, če želi stvari spremeniti. Po drugi 
strani pa ima vpliv na strokovno znanje, veščine in število aktivnosti (po Celin, 2009, str. 
12). 
Običajno so dobri prodajalci tisti ljudje, ki so jim prodajne sposobnosti položene že v 
zibelko, vendar mora biti tudi tehnično dobro podkovan. »Uspešen zastopnik mora 
razlikovati med storitvami in koristmi, ki jih te prinašajo stranki. Mora se znati vživeti v 
vlogo stranke; prodati zavarovanje stranki, tako da reši njen problem in zadovolji njene 
potrebe ter mora znati z zavrnitvami. Da lahko uspešno opravlja svoje delo, mora poznati 
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zavarovalnico, njeno poslanstvo, vizijo, cilje in zavarovalne produkte oziroma storitve« 
(Bešter in drugi, 2014, str. 47). 
V zavarovalništvu je mnogo sprememb, zato tudi delo ne postane monotono. Nenehno se 
spreminjajo zavarovalni produkti, plačilni pogoji, programska oprema in drugo, zato se bo 
zavarovalni zastopnik, ki ima odpor do sprememb, hitro izkazal za neuspešnega, kar bo 
vplivalo na njegov zaslužek in samo motiviranost za delo. Upoštevati mora tudi 
konkurenco drugih zavarovalnic na trgu in ostalih zavarovalnih zastopnikov (po Košir, 
2009, str 39). 
6.2.1.1 Osebne lastnosti, veščine in sposobnosti 
Osebnost zavarovalnega zastopnika lahko pozitivno ali negativno vpliva na uspešnost 
prodaje. Ključne osebnostne lastnosti in sposobnosti se kažejo v tem, da mora zavarovalni 
zastopnik znati dobro komunicirati ter biti prepričljiv, organiziran, vztrajen, dosleden, 
prizadeven in natančen. Prav tako pa mora biti spreten v medosebnih odnosih, entuziast, 
ki zna poleg sebe motivirati tudi druge, da zna zaupati sam vase ter se je sposoben učiti. 
Lucia in Lepsinger (1999, str. 179–180) opredeljujeta ključne veščine in sposobnosti, ki so 
potrebne tudi za poklic zavarovalnega zastopnika.  
Veščine: 
 komunikacijske veščine, ki se kažejo v tem, da se zna ljudem zlahka približati in z 
njimi z lahkoto navezati stik ter ustvariti prijateljsko vzdušje; biti mora razumljiv, 
aktivno poslušati stranko, jo razumeti ter pravilno informirati; 
 osnovne prodajne veščine: zmožen je pridobiti nove stranke, zna poiskati strankine 
potrebe ter pri tem ostati objektiven, pozna koristi zavarovanja za stranko ter zna 
zaključiti prodajo; 
 organizacijske veščine: zna obvladovati čas, spoštuje dogovorjene roke in termine 
ter zna ohranjati stik s strankami; 
 usmerjenost na stranke: skrbi za to, da se stranka počuti pomembno in zna skrbeti 
za njeno zadovoljstvo; 
 obvladovanje položaja in konfliktov, z ustreznim in učinkovitim izražanjem oziroma 
sporočanjem, tako da nenehno, tudi v konfliktnih situacijah, vzdržuje samonadzor, 
iskreno navdušenje ter kredibilnost, hkrati pa izžareva zaupanje (po Celin, 2009, 
str. 51). 
Sposobnosti: 
 psihična prilagodljivost: zna reševati več zadev hkrati, pozna več alternative in se 
je zmožen stalno učiti; 
 empatija: sposoben se je vživeti v stranko in njene potrebe; 
 analitičnost: zmožen je podatke analizirati ter razbrati bistvo ter 
 odprtost: odprt je do sprememb, do novih idej ter volje do učenja. 
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Pomembno je, da stranka ob predstavitvi ne čuti pritiska oziroma prisile. Sposobnost 
percepcije in razumevanje potreb, problemov in stališč strank so za zavarovalnega 
zastopnika v medosebnih odnosih zelo pomembna, saj mora znati nuditi ustrezne 
odgovore in protiargumente, ne da bi jih kritiziral ali jim celo grozil. Kako uspešno bo 
zastopnik komuniciral, je odvisno od več dejavnikov, kot so stres, utrujenost stereotipi, 
stališča in prepričanja. 
»Osnovno orodje zavarovalnega agenta pri delu so zagotovo usta, kajti izgovorjene 
besede lahko uničijo ali ustvarijo prodajo. Za zastopnika je pomembno, da pove zadosti 
pravih besed in se na njih tudi osredotoči, te besede morajo biti pravilno izgovorjene in s 
toplino do stranke, da potem zavarovalni zastopnik nima kaj obžalovati. Prizadevati si 
mora za sproščenost, da je vesel, poln zaupanja in spoštljiv« (Kolarič, 2006, str. 38 v. 
Urbanc, 1996, str. 51 in 63). 
Ker je neprestano v stiku z ljudmi, je zelo pomembno, da je urejen. Na stranke mora 
narediti pozitiven vtis, biti pri delu čim bolj samostojen ter znati prevzemati odgovornost 
za svoja dejanja. V poslovnih razmerjih se mora obnašati etično in profesionalno, biti 
pošten in korekten ter spoštovati zaupnost dobljenih informacij. Zelo pomembno je tudi 
to, da se zna soočati z zavrnitvami in se ne obremenjuje preveč s čustvi. Zavedati se 
mora, da z nerganjem ne bo pridobil novih strank. Pozitivna naravnanost je za 
zavarovalnega agenta zelo pomembna. Na stranke mora narediti pozitiven vtis z 
entuziazmom in energijo, ki ga polni, z nasmehom, sproščenostjo in pozitivnostjo, imeti 
mora pozitivna pričakovanja in jasne cilje.  
Treven (1998, str. 79 v. Barrick in Mount, 1991) povzame, da uspešnost pri delu in pri 
izpolnjevanju različnih vrst del temelji na naslednjih razsežnostih osebnosti:  
 ekstrovertnosti (družabnost, ambicioznost, priljubljenost),  
 čustveni stabilnosti, naklonjenosti (prijaznost, kooperativnost, tolerantnost, biti 
vreden zaupanja, prilagodljivost),  
 natančnosti (zanesljivost, odgovornost, vztrajnost, delavnost) in  
 sprejemljivosti za izkušnje (iznajdljivost, radovednost, kultiviranost, biti širokega 
mišljenja). 
Omenjene razsežnosti osebnosti še posebej prispevajo k uspešnosti pri delu menedžerjev 
in prodajnih zastopnikov, pri čemer lahko pri zadnji, sprejemljivost za izkušnje, v največji 
meri pričakujemo, da bo prispevala k različnim oblikam izpopolnjevanja in izobraževanja. 
6.2.1.2 Strokovno znanje in izkušnje 
Jurman (1981, str. 50) loči štiri vrste znanja, in sicer: 
 navade, 
 spretnosti, 
 teoretična znanja, 
 praktična znanja. 
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Navade so človekova znanja, ki se nanašajo na njegovo vedenje in ravnanje. Delimo jih 
na pozitivne (pravočasni prihod na delo, red in disciplina pri delu, vestno izvrševanje 
nalog) ter negativne (zamujanje, nered na delovnem mestu, izogibanje delu itn.). 
Spretnosti so znanja, ki se jih naučimo na motoričen način, kot je vožnja s kolesom, 
upravljanje vozila ali stroja. Običajno se jih težje naučimo, vendar jih tudi zlahka ne 
pozabimo. Teoretična znanja predstavljajo nove informacije, ki se jih je običajno moč 
naučiti iz knjig, ali pa nam jih kdo posreduje ustno, praktična znanja pa so vezana na 
določene delovne situacije oziroma na izkušnje, ki jih pridobimo pri neposrednem delu (po 
Jurman, 1981, str. 50−51). 
Vsekakor morajo biti zavarovalni zastopniki za prodajo zavarovalnih storitev pravilno 
usposobljeni, tako da imajo splošne, prodajne in strokovne vrste znanj s področja 
zavarovalništva. Da lahko strankam suvereno odgovarjajo, morajo poznati tako prednosti 
kot slabosti posameznega zavarovalnega produkta. V zavarovalništvu zavarovalni agenti 
namreč predstavljajo enega najpomembnejših dejavnikov za prodajo zavarovalnih 
storitev, poklic pa zahteva neprestano izobraževanje in učenje. 
Različni avtorji15 navajajo, da mora zastopnik za uspešno delo osvojiti tudi določeno 
strokovno znanje, ki obsega: 
 poznavanje pogojev, premijskega razreda in cenikov ter tehnologije sklepanja 
zavarovanj, 
 sposobnost oblikovanja različnih ponudb istega produkta za posamezno stranko, 
 razumevanje in predstavitev koristi, ki jih ima za stranko posamezno zavarovanje, 
 poznavanje konkurenčnih produktov in sposobnosti primerjave med njimi. 
Mihalič (2008, str. 44) navaja, da je potrebno v kontekstu doseganja višje stopnje 
zadovoljstva zaposlenih posameznikom omogočiti možnost in priložnost učenja, zagotoviti 
vsem zaposlenim, nagraditi pridobivanje in uporabo novih znanj ter spodbujati zaposlene 
k medsebojni izmenjavi znanj in izkušenj. 
6.2.1.3 Motivacija zavarovalnih zastopnikov 
Motivacija za delo in za doseganje zastavljenih ciljev sta ključni za uspešnost zavarovalnih 
zastopnikov. Kepic (2008, str. 19) navaja, da si mora postavljati kratkoročne in 
dolgoročne cilje ter vanje usmeriti vse svoje napore in vztrajati pri delu, ki od njega 
zahteva večje in dolgotrajnejše napore.  
Različni avtorji16 menijo, da je potrebno zastopnike spodbujati, saj je motiviranje 
zavarovalnih zastopnikov kompleksnejše kot motiviranje drugih zaposlenih iz naslednjih 
razlogov. 
 Zavarovalni zastopniki običajno delajo sami in se vsak dan srečujejo z zavrnitvami 
strank, ki vplivajo tako na samozavest, moralo kot tudi na motivacijo. 
                                                 
15 Kepic, 2008, str. 19; Košir, 2009, str. 23; Kolarič, 2006, str. 41 itd. 
16 Kotler, 1998, str. 698; Celin, 2009, str. 68-69 in Darvaš Šega, 2009, str. 111 
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 Spremljanje delovanja zastopnikov je oteženo, saj niso v podjetju. 
 Delovni dnevi zavarovanih zastopnikov so zelo naporni, saj so ves dan na terenu, 
na poti, veliko časa so zdoma in imajo rednega delovnega časa. 
 Srečujejo se z agresivnimi konkurenčnimi zastopniki, so v podrejenem položaju v 
primerjavi s kupcem ter izgubljajo velika naročila, za katera so vložili veliko truda. 
 Na delovnih mestih zavarovalnih zastopnikov se pojavlja vedno več ljudi, ki si ne 
želijo prodaje, a ne najdejo zaposlitve na drugem želenem delovnem mestu, zato 
je ta kader nemotiviran za doseganje visokih prodajnih rezultatov in ne sledi 
zahtevnim ciljem predvsem zaradi pogostih zavrnitev kupcev. 
 
 
S podpoglavjem o motivaciji zavarovalnih zastopnikov sem zaključila teoretičen del 
magistrskega dela. Spoznanja, do katerih sem prišla, bom uporabila v raziskavi vplivov 
motivacijskih dejavnikov in zadovoljstva pri delu na fluktuacijo zavarovalnih zastopnikov, 




7 RAZISKAVA VPLIVOV MOTIVACIJSKIH DEJAVNIKOV IN 
ZADOVOLJSTVA PRI DELU NA FLUKTUACIJO 
ZAVAROVALNIH ZASTOPNIKOV 
Empirični del magistrskega dela se navezuje na lastno raziskavo, kjer bom predstavila 
izvedbo in analizo rezultatov vpliva motivacijskih dejavnikov ter zadovoljstva pri delu na 
fluktuacijo zavarovalnih zastopnikov. Na podlagi pridobljenih podatkov bom preverila 
postavljene hipoteze, pripravila sintezo ključnih ugotovitev ter oblikovala predloge za 
izboljšanje. 
Namen raziskave je primerjati zavarovalne agente pri zavarovalnicah in v agencijah ter 
preučiti, kateri so tisti dejavniki, ki pripomorejo k temu, da se posameznik odloči za delo 
zavarovalnega zastopnika, stopnjo motiviranosti in zadovoljstva pri delu, ter ugotoviti 
verjetnost in razloge, ki bi vplivali na to, da bi organizacijo zapustili.  
 
Cilj magistrskega dela je na podlagi mednarodne primerjave ugotoviti, ali se pri nas 
zavarovalni agenti odločijo za pridružitev k podjetju zaradi možnosti osebne rasti in 
razvoja, plače, fleksibilnega delovnega časa ali katerih drugih dejavnikov. Ugotoviti, kako 
na zastopnike vplivajo dejavniki motivacije in kakšno je njihovo zadovoljstvo z delom. 
Ugotoviti, ali so zavarovalni agenti zadovoljnejši in bolj motivirani pri delu na 
zavarovalnicah ali v agencijah ter raziskati dejavnike, ki na zastopnike delujejo 
demotivacijsko v tej meri, da bi podjetje zapustili.  
 
Podatke, pridobljene na podlagi ankete, sem analizirala s pomočjo opisne statistike 
(aritmetična sredina, odstotki) in jih interpretirala. Tako je bila ugotovljena stopnja 
motivacije in zadovoljstva pri delu zavarovalnih agentov, ki vplivajo na samo delovno 
uspešnost. 
7.1 IZVEDBA RAZISKAVE  
Svojo raziskavo sem opravila s pomočjo anketnega vprašalnika, ki je bil sestavljen na 
podlagi preučene literature in virov, kot osnova pa sta najbolj služili tuji raziskavi Kaur, 
2012 in Pathak in Tripathi, 2010 ter magistrsko delo Celin, 2009. Anketni vprašalnik je bil 
poslan zavarovalnim zastopnikom na zavarovalnicah ter v agencijah.  
Anketa je bila prvič poslana 16. julija 2015 vodjem prodajnih mrež zavarovalnih 
zastopnikov izbranim zavarovalnicam in agencijam ter je bila prvotno razdeljena na tri 
vrste zavarovalnih zastopnikov (zelo, srednje ter manj uspešni), vendar se je pojavila 
težava, saj je vodje obeh organizacij niso bili pripravljeni razdeliti med agente. Razlogov 
sicer večinoma niso želeli navesti, kot to, da sodelujejo samo s svojimi zaposlenimi. Prav 
tako bi bilo potrebno dobiti tudi dovoljenje uprave zavarovalnic, zato sem se po 14 dneh 
odločila, da pošljem zgolj eno vrsto ankete na zavarovalnice ter eno na agencije ter tako 




V raziskavi je sodelovalo 54 zavarovalnih zastopnikov, zaposlenih pri zavarovalnicah, ter 
53 agentov, zaposlenih v agencijah. Anketiranci so na anketo odgovarjali prostovoljno, 
zagotovljena jim je bila anonimnost, s tem so bili tudi odgovori iskrenejši. Raziskava je 
bila izvedena v času od 30. 7. 2015 do 24. 8. 2015 prek spletne ankete 1ka. Povezavo do 
spletnega vprašalnika sem posredovala na dva načina: preko e-pošte na info naslove obeh 
organizacij in na e-naslove vodjem prodajnih mrež zavarovalnic in agencij ter preko 
socialnega omrežja Facebook, tistim zastopnikom, ki imajo registrirano s. p. dejavnost 
zavarovalnega zastopanja. 
Anketa je vsebovala 15 vprašanj, kjer so na začetku zajeti demografski podatki o 
anketirancih. Anketiranci so nato s pomočjo 5-stopenjske Linkertove lestvice ocenili, kako 
pomembni so bili za njih razlogi, da so se odločili za ta poklic ter kateri so bili tisti 
dejavniki, na podlagi katerih so se pridružili organizaciji, kjer trenutno delajo. Naslednji del 
se navezuje na zadovoljstvo ter motivacijo zaposlenih. Anketiranci so nato ocenili 
dejavnike, ki vplivajo na njihovo delovno uspešnost ter navedli lastnosti, ki veljajo za njih 
osebno. Zadnji del anketnega vprašalnika pa se navezuje na verjetnost in dejavnike, ki bi 
pripomogli k temu, da bi trenutno organizacijo zapustili.  
7.2 ANALIZA REZULTATOV RAZISKAVE 
Analizo rezultatov raziskave, ki je bila izvedena pri zastopnikih na zavarovalnicah in 
agencijah, bom v nadaljevanju predstavila tabelarično in grafično ter izvedla opisno 
analizo odgovorov. Tako bom dobila vpogled v dejansko stanje motiviranosti in 
zadovoljstva pri delu zavarovalnih agentov. 
V raziskavi je sodelovalo približno enako število zavarovalnih zastopnikov, zaposlenih na 
zavarovalnicah (54) ter agencijah (53), vendar pa je bila stopnja odzivnosti boljša pri 
agencijah, kjer je anketni vprašalnik v celoti izpolnilo 44 % agentov, pri zavarovalnicah pa 
le slaba tretjina (31 %). 
Prvo vprašanje se je nanašalo na spol zavarovalnih zastopnikov. Struktura respondentov 
je prikazana v spodnjem grafikonu 1 ter v tabeli 1, ki se nahaja v prilogi 2. Na anketo je 
pri zavarovalnicah odgovorilo več žensk (31 oziroma 57 %), pri agencijah pa več moških 
(29 oziroma 55 %). 




















Pri anketiranju so sodelovali anketiranci različne starostne strukture, ki so prikazani v 
grafikonu 2 ter tabeli 2 iz priloge 2. Število starejših anketirancev je višje pri 
zavarovalnicah, saj je največ zastopnikov starejših od 46 let, pri agencijah pa jih največ, 
več kot polovica vseh sodelujočih, spada v starostno skupino med 36 in 45 let. Po drugi 
strani nihče od respondentov iz zavarovalnic ni mlajši od 25 let, pri agenciji pa sta taka 2 
oziroma 4 %. 







Vir: lasten, tabela 2 iz priloge 2 
Pri tretjem vprašanju so anketiranci zapisali svojo najvišjo doseženo izobrazbo. Kot je 
razvidno iz grafikona 3 in tabele 3, ki se nahaja v prilogi 2, je kader zavarovalnih 
zastopnikov bolj izobražen v agencijah. Pri zavarovalnicah prevladujejo zastopniki z 
najvišjo doseženo srednješolsko izobrazbo, teh je 27, kar predstavlja kar polovico 
anketiranih, medtem ko najvišji odstotek zastopnikov v agencijah predstavljata tako 
srednješolska kot višja ali visokošolska strokovna izobrazba (oba s 36 %). Nihče od 
agentov, zaposlenih pri zavarovalnicah, nima magisterija, specializacije ali doktorata, pri 
agencijah pa je takih 8 % oziroma 4 anketiranci.  
 
Grafikon 3: Najvišje dosežena izobrazba zavarovalnih zastopnikov (v %) 
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V prvem sklopu četrtega vprašanja sem anketirance spraševala, koliko časa že opravljajo 
delo zavarovalnega zastopnika. Po podatkih, prikazanih v grafikonu 4 ter tabeli 4 iz priloge 
2, imajo anketiranci v agencijah več delovnih izkušenj, saj jih skoraj polovica vprašanih 
(25 anketirancev oziroma 47 %) ta poklic opravljajo že več kot 10 let, medtem ko je takih 
pri zavarovalnicah le 31 % oziroma 17 anketirancev. Največ agentov na zavarovalnicah 
(35 % ozirom 19 vprašanih) opravlja ta poklic od 4 do 6 let, na agencijah pa je takih le 15 
% oziroma 8 respondentov. 
 







Vir: lasten, tabela 4 iz priloge 2 
V drugem sklopu četrtega vprašana pa so respondenti zapisali, koliko časa že opravljajo ta 
poklic v trenutni organizaciji. Iz spodnjega grafikona 5 ter tabele 5 iz priloge 2 je razbrati, 
da delo na zavarovalnici opravlja največ zastopnikov med 4 in 6 leti ter tisti, ki delajo že 
več kot 10 let in sicer 15 vprašanih oziroma 28 %. Tudi respondenti iz agencij ne 
zaostajajo dosti s 26 % oziroma 14 vprašanimi, kar pomeni, da so v trenutnih 
organizacijah zaposleni ljudje, ki so že dolgo prisotni v podjetju. V agencijah sicer ta 
poklic opravlja največ mlajših zavarovalnih zastopnikov, ki so zaposleni šele od 1 do 3 let 
(30 % oz. 16 vprašanih).  























































Peto vprašanje se je nanašalo na zaposlitev zavarovalnih zastopnikov. Grafikon 6 ter 
tabela 6 iz priloge 2 prikazujeta zelo zanimivo strukturo respondentov po zaposlitvi, saj na 
zavarovalnicah prevladuje zaposlitev za nedoločen čas, ki predstavlja kar polovico 
vprašanih, medtem ko jih v agencijah največ, kar 35 zastopnikov oziroma 66 %, dela 
preko lastnega s. p.. Zaposlitev za nedoločen čas vsekakor zaposlene v večji meri 
razbremeni občutka negotovosti pred izgubo zaposlitve kot pa delo preko s. p.. Razlika je 
precejšnja, saj na zavarovalnicah dela preko s. p. »le« 10 respondentov, kar prestavlja le 
19 % vprašanih. Nihče pri zavarovalnici pa ni zaposlen preko podjemne ali avtorske 
pogodbe, pri agencijah pa ni nobenega, ki bi delal za določen čas. 
 











Vir: lasten, tabela 6 iz priloge 2 
S pomočjo 5-stopenjske lestvice so anketiranci pri šestem vprašanju ocenili pomembnost 

































Tabela 2: Kako pomembni so bili za zaposlene na zavarovalnici naslednji razlogi, da so 
se odločili za poklic zavarovalnega zastopnika 
DEJAVNIKI 





Nepomemben Niti-niti Pomemben 
Zelo 
pomemben 
F % F % F % F % F % x ̄ 
Plača, zaslužek 1 2 0 0 8 15 34 36 11 20 4,0 
Gibljiv delovnik 2 4 1 2 7 13 24 44 20 37 4,1 
Varnost 
zaposlitve 
2 4 2 4 11 20 26 48 13 24 3,9 
Možnost osebn. 
razvoja 
2 4 2 4 7 13 26 48 17 31 4,0 
Možnost 
napredovanja 
3 6 5 9 14 26 19 35 13 24 3,6 
Stalna 
izobraževanja 
2 4 5 9 12 22 23 43 12 22 3,7 
Dinamično delo 2 4 0 0 5 9 26 48 21 39 4,2 
Brezposelnost 22 41 8 15 6 11 10 19 8 15 2,5 
SKUPAJ 54 100 54 100 54 100 54 100 54 100  
Vir: lasten 
Tabela 3: Kako pomembni so bili za zaposlene v agenciji naslednji razlogi, da so se 
odločili za poklic zavarovalnega zastopnika 
DEJAVNIKI 





Nepomemben Niti-niti Pomemben 
Zelo 
pomemben 
F % F % F % F % F % x ̄ 
Plača, zaslužek 2 4 4 8 6 11 23 43 18 34 4,0 
Gibljiv delovnik 4 8 2 4 4 8 17 32 26 49 4,1 
Varnost 
zaposlitve 
2 4 6 11 19 36 15 28 11 21 3,5 
Možnost osebn. 
razvoja 
4 8 0 0 5 9 22 42 22 42 4,1 
Možnost 
napredovanja 
2 4 3 6 13 25 12 23 23 43 4,0 
Stalna 
izobraževanja 
3 6 0 0 9 17 16 30 25 47 4,1 
Dinamično delo 3 6 0 0 2 4 21 40 27 51 4,3 
Brezposelnost 25 47 12 23 10 19 6 11 0 0 1,9 
SKUPAJ 53 100 53 100 53 100 53 100 53 100  
57 
 




























Grafikon 7: Kako pomembni so bili v povprečju za zaposlene naslednji razlogi, da so se 














Vir: lasten, tabeli 2 in 3 
Analiza anketnega vprašalnika17 iz tabel 2 in 3 ter grafikona 7 je pokazala, da se rezultati 
bistveno ne razlikujejo, saj so se zastopniki v obeh organizacijah za ta poklic v največji 
meri odločili zaradi dinamičnega dela in fleksibilnega delovnega časa, pomembna pa je 
tudi možnost osebnega razvoja ter stalna izobraževanja.  
Zanimivo je, da jim plača seveda predstavlja pomemben dejavnik, vendar so jo s 
povprečno oceno 4 uvrstili slabše kot ostale omenjene dejavnike (pri zavarovalnicah na 5., 
pri agencijah pa na 6. mesto).  
Analiza je prav tako pokazala, da se tako zastopniki, zaposleni na zavarovalnici kot na 
agenciji, za ta poklic niso odločili, ker bi bili brezposelni in ne bi našli nič drugega.  
Sedmo vprašanje se je nanašalo na pomembnost dejavnikov, na podlagi katerih so se 
zastopniki pridružili organizaciji, kjer trenutno delajo. Podatki so prikazani na naslednji 
strani. 
 
                                                 
17 Ocenjevali so s pomočjo 5-stopenjske lestvice (zelo nepomemben, nepomemben, niti pomemben 
niti nepomemben, pomemben, zelo pomemben). 
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Tabela 4: Dejavniki, na podlagi katerih so se zaposleni pri zavarovalnici pridružili 
organizaciji, kjer trenutno delajo 
DEJAVNIKI 
Zaposleni na zavarovalnici 
 Zelo 
nepomemben 
Nepomemben Niti-niti Pomemben 
Zelo 
pomemben 
F % F % F % F % F % x ̄ 
Plača,  
zaslužek 




3 6 2 4 14 26 22 41 13 24 3,7 
Stalno 
izobraževanje 
2 4 6 11 17 31 17 31 12 22 3,6 
Možnost 
napredovanja 
1 2 8 15 14 26 17 31 14 26 3,6 
Varnost 
zaposlitve 
3 6 3 6 10 19 22 41 16 30 3,8 
Fleksibilen 
delovni čas 
1 2 1 2 7 13 23 43 22 41 4,2 
Dinamično 
delo 
1 2 2 4 6 11 26 48 19 35 4,1 
Status 
organizacije 









17 31 7 13 11 20 15 28 4 7 2,7 





Tabela 5: Dejavniki, na podlagi katerih so se zaposleni v agenciji pridružili organizaciji, 
kjer trenutno delajo 
DEJAVNIKI 
Zaposleni v agenciji 
 Zelo 
nepomemben 
Nepomemben Niti-niti Pomemben 
Zelo 
pomemben 
F % F % F % F % F % x ̄ 
Plača,  
zaslužek 




1 2 0 0 5 9 18 34 29 55 4,4 
Stalno 
izobraževanje 
3 6 0 0 10 19 15 28 25 47 4,1 
Možnost 
napredovanja 
1 2 4 8 14 26 11 21 23 43 4,0 
Varnost 
zaposlitve 
3 6 4 8 17 32 15 28 14 26 3,6 
Fleksibilen 
delovni čas 
1 2 1 2 4 8 21 40 26 49 4,3 
Dinamično 
delo 
1 2 0 0 4 8 25 47 23 43 4,3 
Status 
organizacije 









25 47 15 28 8 15 5 9 0 0 1,9 




Grafikon 8: Dejavniki, na podlagi katerih so se v povprečju zaposleni pridružili 
organizaciji, kjer trenutno delajo 
Vir: lasten, tabeli 4 in 5 
V tabelah 4 in 5 ter grafikonu 8 je prikazano, da so se zaposleni na zavarovalnicah v 
največji meri organizaciji pridružili zaradi fleksibilnega delovnega časa (s povprečno 
najvišjo oceno 4,2), na agencijah pa zaradi možnosti osebnega razvoja (4,4), pomembna 
dejavnika pridružitve pa jim predstavljata tudi dinamično delo ter gibljiv delovnik (4,3). 
Za zelo pomembne dejavnike so zastopniki v obeh organizacijah navedli tudi plačo, 
stalnost izobraževanja ter možnost napredovanja, pri čemer je pomembnost vplivanja 
vseeno višja pri tistih, ki delajo v agencijah. Plačo oziroma zaslužek so agenti iz agencij 
napram tistim, ki so zaposleni pri zavarovalnicah, ocenili kar 20 % višje.  
Tudi stalnost izobraževanja predstavlja respondentom iz agencij večji dejavnik pridružitve, 
saj so jo na lestvici pomembnosti ocenili s 47 %, na zavarovalnicah pa le z 22 %, enako 
pa velja tudi za možnost napredovanja. Ambicioznejši so po podatkih analize tisti iz 
agencij, saj jim možnost, da v organizaciji lahko napredujejo, s 43 % ta dejavnik 
predstavlja kot zelo pomembnega, na zavarovalnicah pa le s 26 %. 
Tako kot pri prejšnjem vprašanju pa so tudi tukaj zavarovalni zastopniki obeh organizacij 
kot najmanj pomemben dejavnik navedli brezposelnost. Razlog, da ne bi našli nič 
drugega, v večji meri ni vplival na to, da so se organizaciji pridružili.  
Pri osmem vprašanju so zastopniki ocenili, v kolikšni meri je delo, ki ga opravljajo v skladu 
s pričakovanji in interesi, ki so jih imeli, preden so se zaposlili v trenutni organizaciji. 
Grafikon 9 in tabela 7 iz priloge 2 ponazarjata, da je delo, ki ga zastopniki opravljajo v 



































veliki meri, če ne kar v celoti, v skladu s pričakovanji, ki so jih imeli pred zaposlitvijo v 
trenutni organizaciji. Odstotek skladnosti pričakovanj je za 20 % vseeno višji pri 
zavarovalnicah, saj tako meni 85 % respondentov na zavarovalnicah ter 65 % tistih, ki 
delajo v agencijah. 
Grafikon 9: V kolikšni meri je delo, ki ga opravljajo agenti v skladu s pričakovanji in 









Vir: lasten, tabela 7 iz priloge 2 
Deveto vprašanje se je nanašalo na stopnjo zadovoljstva zavarovalnih zastopnikov s svojo 
sedanjo službo oziroma zaposlitvijo. Podatki v grafikonu 10 ter v tabeli 8, ki se nahaja v 
prilogi 2, prikazujejo, da so zastopniki s svojo sedanjo zaposlitvijo zadovoljnejši v 
agencijah, saj jih je skoraj polovica odgovorila (49 %), da so zelo zadovoljni, pri 
zavarovalnicah pa je takih le 20 %. So pa pri obeh organizacijah vsaj sorazmerno 
zadovoljni tako eni kot drugi, saj je svoje nezadovoljstvo ocenil le majhen odstotek 
anketiranih (12 % na zavarovalnicah ter 6 % v agencijah). Analiza tudi pokaže, da je pri 
zavarovalnicah veliko več neodločenih (13 %), ki se glede trenutnega zadovoljstva niso 
mogli opredeliti, pri agencijah pa je tak le eden oziroma 2 % vprašanih. 
Grafikon 10: Zadovoljstvo zavarovalnih zastopnikov z njihovo sedanjo službo, 
















































Vir: lasten, tabela 8 iz priloge 2 
V okviru desetega vprašanja me je zanimalo, v kolikšni meri so zavarovalni zastopniki 
zadovoljni s trditvami, ki se nanašajo na njihovo trenutno zadovoljstvo pri delu. Svoje 
strinjanje so ocenili s pomočjo 5-stopenjske lestvice. 
Tabela 6: V kolikšni meri se zastopniki, zaposleni na zavarovalnici, strinjajo z 




Zaposleni na zavarovalnici 


















5 9 10 19 22 41 13 24 4 7 3,0 
dosedanjo plačo in 
provizijo 
1 2 10 19 18 33 21 39 4 7 3,3 
dosedanjo  
vodjo 
1 2 3 6 10 19 27 50 13 24 3,9 
dosedanjimi odnosi s 
sodelavci 




5 9 6 11 13 24 24 44 6 11 3,4 
dosedanjim številom 
izobraževanj 




0 0 3 6 4 7 33 61 14 26 4,1 
dosedanjo podporo 
za delo 
1 2 6 11 14 26 22 41 11 20 3,7 





Tabela 7: V kolikšni meri se zastopniki, zaposleni v agenciji, strinjajo z naslednjimi 




Zaposleni v agenciji 


















1 2 2 4 9 17 27 51 14 26 4,0 
dosedanjo plačo in 
provizijo 
0 0 3 6 9 17 26 49 15 28 4,0 
dosedanjo vodjo 2 4 3 6 2 4 20 38 26 49 4,2 
dosedanjimi odnosi s 
sodelavci 




2 4 2 4 6 11 29 55 14 26 4,0 
dosedanjim številom 
izobraževanj 




0 0 0 0 3 6 22 42 28 53 4,5 
dosedanjo podporo 
za delo 
1 2 3 6 4 8 23 43 22 42 4,2 




Grafikon 11: V kolikšni meri se zastopniki v povprečju strinjajo z naslednjimi trditvami, 
ki se nanašajo na njihovo trenutno zadovoljstvo pri delu? 
Vir: lasten, tabeli 6 in 7 
Kot prikazujejo podatki v tabelah 6 in 7 ter grafikonu 11, so respondenti z navedenimi 
trditvami zadovoljnejši agenti v agencijah. Zaposleni v obeh organizacijah so sicer 
najzadovoljnejši s samostojnostjo pri delu s povprečnima ocenama 4,1 na zavarovalnicah 
ter 4,5 v agencijah, najmanj pa z dosedanjimi možnostmi napredovanja (3,0 zavarovalnice 
ter 4,0 agencije). Pri respondentih iz agencij zadovoljstvo z možnostmi napredovanja 
vseeno ni tako kritično, ker je ocena vseeno dovolj visoka, bolj zaskrbljujoče je pri 
zastopnikih iz zavarovalnic, ki so glede zadovoljstva dokaj neopredeljeni. 
 
Respondenti obeh organizacij s povprečno oceno 3,9 na zavarovalnicah ter 4,2 v 
agencijah menijo, da so s svojo dosedanjo vodjo zadovoljni. So pa s 23 % več zastopniki 
iz agencij bolje ocenili zadovoljstvo z dosedanjim sistemom motiviranja za delo ter s 21 % 
več zadovoljstvo s plačo oziroma zaslužkom, kot tisti, ki delajo na zavarovalnicah. Večje 
odstopanje se pokaže pri zadovoljstvu agentov z dosedanjo podporo za delo ter s številom 
izobraževanj, ki so ju anketiranci iz agencij ocenili s povprečno oceno 4,2, na 
zavarovalnicah pa sta oceni precej nižji (3,5 in 3,7). 
 
Pri enajstem vprašanju so zastopniki s pomočjo 5-stopenjske lestvice ocenili, v kolikšni 
meri jih spodnji motivacijski faktorji pri delu motivirajo. Podatki so prikazani na naslednji 
strani. 
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Tabela 8: V kolikšni meri zavarovalne zastopnike, zaposlene na zavarovalnici, 
motivirajo pri delu spodnji motivacijski faktorji 
DEJAVNIKI 
Zaposleni na zavarovalnici 










F % F % F % F % F % x ̄ 
Plača,  
zaslužek 
1 2 1 2 4 7 22 41 26 48 4,3 
Kreativno in 
dinamično delo 
0 0 2 4 5 9 23 43 24 44 4,3 
Stalnost in 
zanesljivost zaposlitve 
1 2 5 9 8 15 18 33 22 41 4,0 
Možnost 
napredovanja 
2 4 8 15 15 28 14 26 15 28 3,6 
Gibljiv delovni  
čas 
0 0 1 2 9 17 15 28 29 54 4,3 
Samostojnost pri  
delu 
0 0 0 0 6 11 18 33 30 56 4,4 
Dobri odnosi s 
sodelavci 
0 0 3 6 9 17 17 31 25 46 4,2 
Dobri odnosi z 
nadrejenim 
1 2 4 7 6 11 13 24 30 56 4,2 
Možnost vplivanja pri 
pomembnih 
odločitvah 
2 4 5 9 16 30 17 31 14 26 3,7 
Priložnost za osebni 
razvoj in rast 
1 2 2 4 12 22 21 39 18 33 4,0 
Možnost 
izobraževanja 
0 0 5 9 9 17 23 43 17 31 4,0 
Možnost uporabe 
lastnega znanja in 
sposobnosti 
1 2 0 0 7 13 21 39 25 46 4,3 
Spodbuda  
vodje 
2 4 3 6 9 17 18 33 22 41 4,0 
SKUPAJ 54 100 54 100 54 100 54 100 54 100  
Vir: lasten  
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Tabela 9: V kolikšni meri zavarovalne zastopnike, zaposlene v agenciji, motivirajo pri 
delu spodnji motivacijski faktorji 
DEJAVNIKI 
Zaposleni v agenciji 











F % F % F % F % F % x ̄ 
Plača,  
zaslužek 
0 0 2 4 4 8 16 30 31 58 4,4 
Kreativno in 
dinamično delo 
0 0 0 0 5 9 18 34 30 57 4,5 
Stalnost in zanesljivost 
zaposlitve 
0 0 5 9 16 30 22 42 10 19 3,7 
Možnost  
napredovanja 
0 0 4 8 13 25 12 23 24 45 4,1 
Gibljiv delovni  
čas 
0 0 1 2 5 9 17 32 30 57 4,4 
Samostojnost pri  
delu 
0 0 0 0 2 4 16 30 35 66 4,6 
Dobri odnosi s 
sodelavci 
0 0 1 2 6 11 13 25 33 62 4,5 
Dobri odnosi z 
nadrejenim 
2 4 1 2 5 9 15 28 30 57 4,3 
Možnost vplivanja pri 
pomembnih odločitvah 
1 2 2 4 9 17 17 32 24 45 4,2 
Priložnost za osebni 
razvoj in rast 
0 0 0 0 8 15 15 28 30 57 4,4 
Možnost  
izobraževanja 
0 0 2 4 7 13 19 36 25 47 4,3 
Možnost uporabe 
lastnega znanja in 
sposobnosti 
0 0 0 0 2 4 16 30 35 66 4,6 
Spodbuda  
vodje 
2 4 3 6 6 11 19 36 23 43 4,1 




Grafikon 12: V kolikšni meri zavarovalne zastopnike v povprečju motivirajo pri delu 
spodnji motivacijski faktorji 
Vir: lasten, tabeli 8 in 9 
Tabeli 8 in 9 ter grafikon 12 prikazujejo stopnjo motiviranosti zavarovalnih zastopnikov. 
Motivacijske dejavnike so respondenti ocenili s pomočjo 5-stopenjske lestvice, analiza pa 
je pokazala, da zaposlene v agencijah navedeni dejavniki bolj motivirajo kot zastopnike na 
zavarovalnicah.  
 
Po podatkih aritmetične sredine zastopnike v obeh organizacijah najbolj motivira 
samostojnost pri delu (4,4 za zavarovalnice ter 4,6 za agencije). Z enako oceno so 
anketiranci iz agencij ocenili tudi možnost uporabe lastnega znanja in sposobnosti, ki 
predstavljajo kar 20 % večjo oceno motiviranosti kot pri agentih iz zavarovalnic.  
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Pomembne motivacijske dejavnike zastopnikom v obeh organizacijah predstavljajo tudi 
gibljiv delovni čas, kreativno in dinamično delo ter dobri odnosi tako s sodelavci kot z 
narejenimi, ki pa so boljše ocenjeni pri agencijah. 
 
Plačo oziroma zaslužek so zastopniki postavili šele na tretje mesto s povprečno oceno 4,3 
na zavarovalnicah ter 4,4 na agencijah. 
 
Večje odstopanje se pokaže pri priložnostih za osebno rast in razvoj, ki zastopnikom na 
zavarovalnicah predstavlja 24 % manjšo motiviranost pri delu kot pri tistih, ki delajo v 
agencijah. Podobno pa velja tudi za motiviranje z možnostjo vplivanja na pomembne 
odločitve, ki so ga agenti iz agencij v 19 % ocenili boljše kot zaposleni na zavarovalnicah. 
 
V okviru dvanajstega vprašanja so zastopniki s pomočjo 5-stopenjske lestvice ocenili, v 
kolikšni meri naslednji dejavniki vplivajo na njihovo delovno uspešnost. 
Tabela 10: V kolikšni meri zastopniki, zaposleni na zavarovalnici, menijo, da naslednji 
dejavniki vplivajo na njihovo delovno uspešnost 
DEJAVNIKI 
Zaposleni na zavarovalnici 









F % F % F % F % F % x ̄ 
Korekten in profesionalen 
odnos do strank 
0 0 1 2 0 0 6 11 47 87 4,8 
Strokovno  
znanje 
0 0 1 2 1 2 12 22 40 74 4,7 
Osebne sposobnosti in 
veščine 
0 0 0 0 2 4 11 20 41 76 4,7 
Veliko število aktivnosti 
(samoiniciativnost) 
0 0 0 0 0 0 19 35 35 65 4,6 
Predanost  
delu 
0 0 0 0 1 2 19 35 34 63 4,6 
Pripadnost  
podjetju 
1 2 1 2 3 6 22 41 27 50 4,4 
Delovno  
okolje 
0 0 2 4 5 9 18 33 29 54 4,4 
Stalno 
 izobraževanje 
0 0 4 7 10 19 18 33 22 41 4,1 






Tabela 11: V kolikšni meri zastopniki, zaposleni v agenciji, menijo, da naslednji 
dejavniki vplivajo na njihovo delovno uspešnost 
DEJAVNIKI 
Zaposleni v agenciji 









F % F % F % F % F % x ̄ 
Korekten in profesionalen 
odnos do strank 
0 0 0 0 0 0 5 9 48 91 4,9 
Strokovno znanje 0 0 0 0 1 2 9 17 43 81 4,8 
Osebne sposobnosti in 
veščine 
0 0 1 2 0 0 10 19 42 79 4,8 
Veliko število aktivnosti 
(samoiniciativnost) 
0 0 1 2 2 4 14 26 36 68 4,6 
Predanost delu 0 0 0 0 2 4 12 23 39 74 4,7 
Pripadnost podjetju 1 2 0 0 10 19 18 34 24 45 4,2 
Delovno okolje 1 2 0 0 3 6 19 36 30 57 4,5 
Stalno izobraževanje 0 0 1 2 6 11 15 28 31 58 4,4 
SKUPAJ 53 100 53 100 53 100 53 100 53 100  
Vir: lasten 
Grafikon 13: V kolikšni meri zastopniki v povprečju menijo, da naslednji dejavniki 
vplivajo na njihovo delovno uspešnost 
Vir: lasten, tabeli 10 in 11 
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Podatki v tabelah 10 in 11 ter grafikonu 13 ponazarjajo rezultate analize, kjer so 
anketiranci s pomočjo 5-stopenjske lestvice za vse podane dejavnike ocenili, da imajo na 
njihovo delovno uspešnost zelo velik vpliv.  
Pri obeh organizacijah so agenti za njihovo delovno uspešnost najboljše ocenili korekten 
in profesionalen odnos do strank, s povprečnima ocenama 4,8 zavarovalnice ter 4,9 
agencije. Kar 91 % vprašanih na agencijah ter 87 % na zavarovalnicah meni, da je to 
glavni dejavnik, ki najbolj vpliva na njihovo uspešnost. Zelo pomembno pa na delovno 
uspešnost vplivata tudi strokovno znanje ter osebne sposobnosti in veščine (oboji z oceno 
4,8 za agencije ter 4,7 za zavarovalnice). 
Zastopniki v agencijah sicer menijo, da ima najmanjši vpliv na njihovo delovno uspešnost 
sicer pripadnost podjetju (z oceno 4,2), pri zavarovalnicah pa so mnenja, da k bistvenemu 
vplivu ne pripomore stalnost izobraževanj (4,1). 
V okviru trinajstega vprašanja me je zanimalo, v kolikšni meri navedene lastnosti veljajo 
za zavarovalne zastopnike osebno. 
Tabela 12: V kolikšni meri navedene lastnosti veljajo za zavarovalne agente, zaposlene 
na zavarovalnici osebno? 
LASTNOSTI 
Zaposleni na zavarovalnici 
 Sploh ne 
velja 





F % F % F % F % F % x ̄ 
Komunikativni 0 0 0 0 0 0 12 22 42 78 4,8 
Strokovno  
podkovani 
0 0 0 0 0 0 25 46 29 54 4,5 
Urejeni 0 0 0 0 1 2 20 37 33 61 4,6 
Prepričljivi 0 0 0 0 3 6 21 39 30 56 4,5 
Delavni 0 0 0 0 3 6 16 30 35 65 4,6 
Vztrajni 0 0 0 0 7 13 16 30 31 57 4,4 
Zanesljivi 0 0 0 0 1 2 10 19 43 80 4,8 
Samozavestni 0 0 0 0 2 4 21 39 31 57 4,5 
Inovativni 0 0 0 0 4 7 22 41 28 52 4,4 
Sposobni obvladovati 
položaj 
0 0 0 0 3 6 25 46 26 48 4,4 
Odprti za  
spremembe 
0 0 0 0 5 9 14 26 35 65 4,6 
Verjamete v produkte in 
podjetje 
1 2 0 0 6 11 17 31 30 56 4,4 
Zaupate  
vase 
0 0 0 0 0 0 13 24 41 76 4,8 




Tabela 13: V kolikšni meri navedene lastnosti veljajo za zavarovalne agente, zaposlene 
v agenciji osebno? 
LASTNOSTI 
Zaposleni v agenciji 
 Sploh ne 
velja 





F % F % F % F % F % x ̄ 
Komunikativni 0 0 0 0 1 2 13 25 39 74 4,7 
Strokovno  
podkovani 
0 0 0 0 0 0 17 32 36 68 4,7 
Urejeni 0 0 0 0 1 2 14 26 38 72 4,7 
Prepričljivi 0 0 1 2 2 4 26 49 24 45 4,4 
Delavni 0 0 0 0 4 8 14 26 35 66 4,6 
Vztrajni 0 0 0 0 4 8 10 19 39 74 4,7 
Zanesljivi 1 2 0 0 0 0 14 26 38 72 4,7 
Samozavestni 0 0 0 0 1 2 26 49 26 49 4,5 
Inovativni 0 0 0 0 7 13 23 43 23 43 4,3 
Sposobni obvladovati 
položaj 
0 0 1 2 4 8 22 42 26 49 4,4 
Verjamete v produkte in 
podjetje 
0 0 0 0 3 6 11 21 39 74 4,7 
Odprti za  
spremembe 
0 0 1 2 0 0 17 32 35 66 4,6 
Zaupate  
vase 
0 0 0 0 1 2 15 28 37 70 4,7 




Grafikon 14: V kolikšni meri navedene lastnosti v povprečju veljajo za zavarovalne 
agente? 
Vir: lasten, tabeli 12 in 13 
Po analizi rezultatov, ki so prikazani v tabelah 12 in 13 in grafikonu 14, se je izkazalo, da 
so s pomočjo 5-stopenjske lestvice zastopniki v obeh organizacijah za večino lastnosti 
ocenili, da za njih zelo veljajo, pri čemer so najboljše ocene dobili komunikativnost, 
zanesljivost in zaupanje vase (na zavarovalnicah s povprečno oceno 4,8, na agencijah pa 
s 4,7). Analiza je prav tako pokazala, da respondenti iz agencij bolj verjamejo v produkte 
in podjetje, kot tisti, ki delajo na zavarovalnicah, prav tako so višje ocenili, da so 
strokovneje podkovani, urejeni ter v večji meri odprti za spremembe. 
Večje odstopanje se pokaže pri vztrajnosti, ki lahko posameznika pripelje do izjemnih 
rezultatov. Oboji respondenti sicer navajajo, da ta lastnost za njih velja, vendar pa analiza 
tako v odstotkih kot v povprečnih ocenah pokaže, da so agenti v agencijah za 15 % 
vztrajnejši od tistih, ki delajo na zavarovalnicah, in sicer s povprečno oceno 4,7 za 
agencije ter 4,4 za zavarovalnice. 
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Štirinajsto vprašanje se je nanašalo na stopnjo verjetnosti, da bodo zavarovalni zastopniki 
v obdobju naslednjih 12 mesecev skušali poiskati zaposlitev v drugi organizaciji. Grafikon 
15 ter tabela 9, ki se nahaja v prilogi 2, prikazujeta, da zavarovalni zastopniki tako na 
zavarovalnicah kot agencijah v obdobju naslednjih 12 mesecih ne nameravajo zapustiti 
trenutne organizacije in si poiskati zaposlitve drugje, je pa odstotek, da to sploh ni 
verjetno, vseeno višji pri tistih, ki delajo trenutno v agencijah. Tako meni namreč več kot 
polovica vprašanih (55 %), pri zavarovalnicah pa je takih 43 %.  
 
Na drugi strani pa o odhodu iz zavarovalnice razmišlja 9 % zastopnikov, pri agencijah pa 
je delež manjši, in sicer 4 %. Prav tako je kar 17 % zastopnikov na zavarovalnicah 
neodločenih in v trenutku izpolnjevanja ankete niso mogli oceniti verjetnosti, da bi si v 
naslednjem letu poiskali zaposlitev drugje. 
 
Grafikon 15: Verjetnost, da bodo zastopniki v obdobju naslednjih 12 mesecev skušali 









Vir: lasten, tabela 9 iz priloge 2 
Pri petnajstem vprašanju so anketiranci s pomočjo 5-stopenjske lestvice ocenili, kako 
verjetno bi spodnji dejavniki pripomogli k temu, da bi trenutno organizacijo zapustili. 































Tabela 14: Verjetnost, da bi spodnji dejavniki pripomogli k temu, da bi zastopniki, 
zaposleni na zavarovalnici, trenutno organizacijo zapustili? 
DEJAVNIKI 
Zaposleni na zavarovalnici 








F % F % F % F % F % x ̄ 
Ni možnosti 
napredovanja 
6 11 10 19 15 28 16 30 7 13 3,1 
Slabo plačilo,  
zaslužek 
4 7 7 13 9 17 19 35 15 28 3,6 
Negotovost  
zaposlitve 
6 11 12 22 8 15 18 33 10 19 3,3 
Prevelik stres, 
preobremenjenost 
4 7 6 11 6 11 26 48 12 22 3,7 
Neustrezno delovno 
okolje 
5 9 8 15 14 26 12 22 15 28 3,4 
Premalo  
izobraževanj 
11 20 14 26 17 31 11 20 1 2 2,6 
Slabi odnosi z 
nadrejenimi 
9 17 7 13 14 26 13 24 11 20 3,2 
Slabi odnosi  
s sodelavci 
10 19 10 19 14 26 14 26 6 11 2,9 
Nenehna kritika 
nadrejenega 
8 15 6 11 16 30 10 19 14 26 3,3 
Slab ugled  
poklica 
9 17 10 19 17 31 7 13 11 20 3,0 
Slab status  
organizacije 
7 13 13 24 16 30 9 17 9 17 3,0 





Tabela 15: Verjetnost, da bi spodnji dejavniki pripomogli k temu, da bi zastopniki, 
zaposleni v agenciji, trenutno organizacijo zapustili? 
DEJAVNIKI 
Zaposleni v agenciji 








F % F % F % F % F % x ̄ 
Ni možnosti 
napredovanja 
7 13 8 15 12 23 12 23 14 26 3,3 
Slabo plačilo,  
zaslužek 
4 8 6 11 6 11 15 42 22 42 3,8 
Negotovost  
zaposlitve 
5 9 10 19 18 34 14 11 6 11 3,1 
Prevelik stres, 
preobremenjenost 
2 4 13 25 11 21 16 21 11 21 3,4 
Neustrezno delovno 
okolje 
4 8 9 17 10 19 14 30 16 30 3,5 
Premalo  
izobraževanj 
9 17 9 17 13 25 14 15 8 15 3,1 
Slabi odnosi z 
nadrejenimi 
5 9 8 15 8 15 18 26 14 26 3,5 
Slabi odnosi  
s sodelavci 
8 15 10 19 8 15 14 25 13 25 3,3 
Nenehna kritika 
nadrejenega 
6 11 8 15 7 13 15 32 17 32 3,5 
Slab ugled  
poklica 
12 23 16 30 8 15 9 15 8 15 2,7 
Slab status  
organizacije 
9 17 9 17 9 17 11 28 15 28 3,3 





Grafikon 16: Verjetnost, da bi spodnji dejavniki pripomogli k temu, da bi zastopniki 
trenutno organizacijo zapustili? (v povprečju) 
Vir: lasten, tabeli 14 in 15 
Iz tabel 14 in 15 ter grafikona 16 je razvidno, da so anketiranci s pomočjo 5-stopenjske 
lestvice ocenili verjetnost omenjenih dejavnikov, ki bi pripomogli k temu, da bi trenutno 
organizacijo zapustili.  
Po zbranih podatkih bi v prvi vrsti slab zaslužek najverjetneje povzročil, da bi respondenti 
tako na zavarovalnici (28 %) kot na agenciji (42 %) trenutno organizacijo zagotovo 
zapustili. Močen razlog za odhod iz zavarovalnice s povprečno oceno 3,7 zastopniki 
navajajo tudi prevelik stres ali preobremenjenost (pri agencijah pa so ta dejavnik ocenili s 
3,4). 
Pri agencijah menijo, da bi tudi nenehna kritika nadrejenega, slabi odnosi z nadrejenimi 
ter neustrezno delovno okolje po vsej verjetnosti povzročili, da bi organizacijo zapustili, 
podobnega mnenja pa so tudi anketiranci na zavarovalnicah. 
Na drugi strani pa zastopniki zaradi premajhnega števila izobraževanj ne bi razmišljali o 
odhodu iz zavarovalnice (2,6), zastopniki pa agencije ne bi zapustili zgolj in samo zaradi 
slabega ugleda poklica (2,7), saj sta omenjena dejavnika ocenjena najnižje. 
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7.3 PREVERITEV HIPOTEZ 
V okviru določenih ciljev sem s pomočjo računalniškega programa SPSS preverila spodaj 
navedene hipoteze. Za preverjanje hipotez sem uporabila metodo opisne statistike, 
metodo analize povezanosti in neparametrične ter parametrične primerjalne teste 
neodvisnih in povezanih vzorcev. S parnim t testom so preverjeni vsi pari spremenljivk za 
preveritev hipotez 1, 3 in 4, medtem ko pa sem za preveritev hipoteze 2 uporabila 
Pearsonov koeficient korelacije, ki meri linearno povezanost med dvema spremenljivkama.  
Raziskovalno vprašanje je postavljeno v obliki dveh hipotez – ničelne in alternativne 
(osnove), ki ji je komplementarna. 
HIPOTEZA 1: 
H0: Med dejavniki za pridružitev organizaciji zavarovalni zastopniki ne ocenjujejo pomena 
možnosti osebnega razvoja bolje kot dobrega plačila. 
Na osnovi preverjanja ničelne hipoteze ocenim alternativno (osnovno) hipotezo. 
H1: Med dejavniki za pridružitev organizaciji zavarovalni zastopniki ocenjujejo pomen 
možnosti osebnega razvoja bolje kot dobro plačilo. 
Anketiranci so dejavnik uspešnosti možnost osebnega razvoja ocenili višje kot dobro 
plačilo (4,065 > 3,935). Ker pa je p>0,05, moram na osnovi parnega t testa (t=1,576, 
df=106 in p=0,118), ničelno hipotezo obdržati. Osnovno hipotezo, da so se zastopniki 
organizaciji pridružili zaradi možnosti osebnega razvoja, prej kot zaradi dobrega plačila, pa 
zavrniti. Tabela parnega testa za preveritev hipoteze 1 se nahaja v prilogi 4. 
Hipotezo primerjam s tujo raziskavo Pathak in Tripathi (2010), kjer je bilo pri vzorcu 350 
anketiranih ugotovljeno, da je možnost za rast z oceno 4,37 pri standardnem odklonu 
0,78 največji razlog za pridružitev organizaciji. Zavarovalnim agentom sta pomembna 
razloga tudi fleksibilen delovni čas in ugled podjetja, medtem ko plačo po pomembnosti 
uvrščajo šele na četrto mesto z oceno 4,10 pri standardnem odklonu 0,86.  
Agenti, zaposleni v agencijah, so sicer po podatkih aritmetične sredine prav tako kot 
anketiranci v tuji raziskavi možnost osebnega razvoja postavili na prvo mesto s povprečno 
oceno 4,4 pri standardnem odklonu 0,82, na zavarovalnicah pa šele na šesto (s povprečno 
oceno 3,7, pri std. odklonu 1,05). Pomembna dejavnika sta tudi fleksibilen delovnik in 
dinamično delo ter šele nato plača. Plačo oziroma zaslužek so pri zavarovalnicah pri 
standardnem odklonu 1,04 ocenili šele z oceno 3,8, pri agencijah pa z oceno 4,1 (pri std. 
odklonu 0,99). 
HIPOTEZA 2: 
H0: Motivacija ne vpliva na zadovoljstvo pri delu. Pri zavarovalnih zastopnikih 
spremenljivke samostojnost pri delu, gibljiv delovni čas in plača nimajo večjega vpliva. 
Na osnovi preverjanja ničelne hipoteze ocenim alternativno (osnovno) hipotezo. 
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H2: Motivacija pozitivno vpliva na zadovoljstvo pri delu. Pri zavarovalnih zastopnikih imajo 
največji vpliv samostojnost pri delu, gibljiv delovni čas in plača. 
Za preveritev hipoteze 2 sem uporabila Pearsonov koeficient korelacije, ki meri linearno 
povezanost med dvema spremenljivkama. Kot prikazujejo podatki iz korelacijske tabele za 
preveritev hipoteze 2, ki se nahaja v prilogi 4, imamo statistično značilnost povezano z 
zadovoljstvom samo pri spremenljivkah plača (r=0,419, p=0,000) ter samostojnost pri 
delu (r=0,233, p=0,016), medtem ko pri gibljivem delovniku (r=0,152, p=0,118) 
povezanosti ni ter tudi ni statistično značilna. 
V tem primeru moram ničelno hipotezo obdržati, osnovno hipotezo, da imajo na 
zadovoljstvo pri delu zavarovalnih zastopnikov največji vpliv na samostojnost pri delu 
gibljiv delovni čas in plača, pa moram zavrniti. 
Analiza sicer pokaže, da so spremenljivke uporaba lastnega znanja in sposobnosti 
(r=0,476, p=0,000), spodbuda vodje (r=0,461, p=0,000), kreativno in dinamično delo 
(r=0,454, p=0,000) ter možnost napredovanja (r=0,440, p=0,000) najbolj povezane z 
zadovoljstvom pri delu zavarovalnih zastopnikov. 
HIPOTEZA 3: 
H0: Med dejavniki, ki vplivajo na delovno uspešnost, zavarovalni zastopniki za svoj uspeh 
v prvi vrsti ne navajajo korektnega in profesionalnega odnosa do strank. 
Na osnovi preverjanja ničelne hipoteze ocenim alternativno (osnovno) hipotezo. 
H3: Med dejavniki, ki vplivajo na delovno uspešnost, zavarovalni zastopniki za svoj uspeh 
v prvi vrsti navajajo korekten in profesionalen odnos do strank. 
Hipotezo primerjam z raziskavo Celin (2009), kjer je bilo pri vzorcu 35 zelo uspešnih 
zavarovalnih zastopnikov ugotovljeno, da na njihovo delovno uspešnost najbolj vpliva 
korekten in profesionalen odnos do strank s povprečno oceno 1,26 pri standardnem 
odklonu 1,268. Srednje in manj uspešni zastopniki pa v prvi vrsti za uspeh navajajo 
strokovno znanje. 
Anketiranci so po podatkih analize korekten in profesionalen odnos do strank ocenili boljše 
kot ostale dejavnike, in sicer s povprečno oceno 4,8 (pri std. odklonu 0,50) pri 
zavarovalnicah ter z oceno 4,9 (pri std. odklonu 0,30) v agencijah. Ker je p<0,05 pri vseh 
spremenljivkah, moram, na osnovi parnega t testa ter aritmetične sredine, ničelno 
hipotezo zavrniti, osnovno hipotezo, da korekten in profesionalen odnos najbolj vpliva na 
delovno uspešnost zavarovalnih zastopnikov pa v tem primeru potrditi. 
Celotna tabela parnega testa za preveritev hipoteze 3 se nahaja v prilogi 4. Iz tabele je 
razvidno, da so korekten in profesionalen odnos do strank ocenili boljše od strokovnega 
znanja (t=3,465, df=106 in p=0,001), osebnih sposobnosti in veščin (t=2,625, df=106, 
p=0,010), velikega števila aktivnosti (t=3,915, df=106 in p=0,000), predanosti delu 
(t=3,923, df=106 in p=0,000), pripadnosti podjetju (t=8,101, df=106 in p=0,000), 
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delovnega okolja (t=5,806, df=106 in p=0,000) pa tudi od stalnosti izobraževanj 
(t=7,113, df=106 in p=0,000). 
Kot zelo pomembne dejavnike uspešnosti pa zastopniki navajajo tudi strokovno znanje ter 
osebne sposobnosti in veščine. Po drugi strani pa na njihovo delovno uspešnost najmanj 
vplivata pripadnost podjetju na agencijah (s povprečno oceno 4,2) ter stalnost 
izobraževanj na zavarovalnicah (z oceno 4,1). 
HIPOTEZA 4: 
H0: Glavni razlogi, zakaj bi zavarovalni zastopniki organizacijo zapustili, niso zaradi 
slabega plačila, neustreznega delovnega okolja in prevelikega stresa. 
 Na osnovi preverjanja ničelne hipoteze ocenim alternativno (osnovno) hipotezo. 
H4: Glavni razlogi, zakaj bi zavarovalni zastopniki organizacijo zapustili, so zaradi slabega 
plačila, neustreznega delovnega okolja in prevelikega stresa. 
Anketiranci v obeh organizacijah sicer menijo, da bi slabo plačilo, neustrezno delovno 
okolje in prevelik stres precej pripomogli k razmisleku, da bi organizacijo zapustili, vendar 
pa parni t test statistično značilnost (p<0,05) v celoti z ostalimi spremenljivkami kaže le pri 
slabemu plačilu.  
Po opravljeni analizi parnega t testa statistične značilnosti, povezane z neustreznim 
delovnim okoljem, namreč ne obstajajo pri vseh spremenljivkah, saj odstopata 
spremenljivki »slabi odnosi z nadrejenimi« s statistično značilnostjo 0,144 (t=1,472, 
df=106 in p=0,144) ter »nenehna kritika nadrejenega« s sig. 0,485 (t=0,700, df=106 in 
p=0,485).  
Podobno velja tudi za dejavnik preobremenjenosti oziroma prevelikega stresa, kjer prihaja 
do odstopanj z dvema spremenljivkama, in sicer s slabimi odnosi z nadrejenimi (t=1,253, 
df=106 in p=0,213) ter nenehno kritiko nadrejenega (t=0,773, df=106 in p=0,441). Vsi 
podatki so prikazani v tabeli parnega testa za preveritev hipoteze 4, ki se nahaja v prilogi 
4. 
V tem primeru moram ničelno hipotezo obdržati, osnovno hipotezo, da so slabo plačilo, 
neustrezno delovno okolje ter prevelik stres glavni razlogi, ki bi pripomogli k temu, da bi 
zavarovalni zastopniki organizacijo zapustili, pa moram zavrniti. 
Hipoteza je postavljena na podlagi tuje raziskave Pathak in Tripathi (2010), ki ugotavlja, 
da jih kar 60% zapusti organizacijo že po enem letu. Pri vzorcu 350 anketiranih 
predstavlja boljša možnost zaposlitve z oceno 4,16 pri standardnem odklonu 0,81 največji 
razlog, ki bi pripomogel k temu, da bi organizacijo zapustili. Pomembni dejavniki so tudi 
premestitev (z oceno 4,12 pri std. odklonu 0,87), boljša plača (z oceno 4,04 pri std. 
odklonu 0,89) ter prevelik stres (z oceno 4,03 pri std. odklonu 0,92).  
V tuji raziskavi respondenti sicer s povprečno oceno 3,35 pri std. odklonu 1,11 menijo, da 
bi negotovost zaposlitve najmanj pripomogla k temu, da bi organizacijo zapustili. V moji 
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raziskavi pa anketiranci menijo, da bi slab ugled poklica (agencije) ter premajhno število 
izobraževanj (zavarovalnice) najmanj vplivalo na sam odhod iz organizacije, vendar pa so 
z dokaj nizko oceno ocenili tudi negotovost zaposlitve, in sicer s 3,3 pri std. odklonu 1,31 
pri zavarovalnicah ter z oceno 3,1 pri std. odklonu 1,14 v agencijah. 
7.4 SINTEZA REZULTATOV RAZISKAVE 
Analiza raziskave je pokazala, da je večina zastopnikov pri zavarovalnici zaposlena, in 
sicer 50 % vprašanih za nedoločen čas ter 31 % za določen čas, medtem ko jih večina pri 
agencijah dela preko lastnega s. p. (66 %). Tudi Slovensko zavarovalno združenje (2015, 
str. 44) navaja, da je večina delavcev v zavarovalnicah zaposlenih za nedoločen čas. 
Zaposlitev za nedoločen čas vsekakor zaposlene v večji meri razbremeni občutka 
negotovosti pred izgubo zaposlitve kot pa delo preko s. p..  
Zastopniki v obeh organizacijah so se za ta poklic v največji meri odločili zaradi 
dinamičnega dela in fleksibilnega delovnika, pomembna pa sta jim bila tudi možnost 
osebnega razvoja ter stalnost izobraževanj. Zanimivo je, da plače oziroma zaslužka tako 
pri zavarovalnici kot agenciji niso uvrstili med najpomembnejše dejavnike odločitve. 
Fleksibilen delavnik pripomore k povečanju storilnosti ter zmanjšanju absentizma, saj se 
izboljša razmerje med časom, ko zaposleni delajo, in časom, za katerega so plačani. 
Prispeva h kakovosti življenja zavarovalnih agentov, saj lahko lažje usklajujejo dejavnosti 
iz delovnega in zasebnega življenja ter tako lažje najdejo čas za svojo družino in ostale 
obveznosti. 
Tuja raziskava (Pathak in Tripathi, 2010) je pokazala, da se zavarovalni agenti ne 
pridružijo podjetju zgolj zaradi plače, temveč zaradi možnosti za rast in fleksibilnosti 
delovnega časa. Zaradi fleksibilnega delovnika so se v največji meri zavarovalnici pridružili 
tudi respondenti moje raziskave, pri agencijah pa so na pridružitev organizaciji najbolj 
vplivali tako možnost osebnega razvoja, kot tudi dinamično delo in gibljiv delovnik. 
Dejavnike plačo, stalnost zaposlitve in možnost napredovanja so višje ocenili agenti iz 
agencij. 
Boljše pogoje, kot jih uspe podjetje ponuditi svojim zaposlenim, bolj zadovoljni bodo pri 
opravljanju svojega dela. Res je, da si vsak zaposlen definicijo zadovoljstva postavlja na 
svoj način. Nekaterim plača oziroma zaslužek, različne bonitete, samostojnost pri delu ali 
fleksibilen delovnik predstavljajo zelo veliko zadovoljstvo, spet drugim ti dejavniki ne 
pomenijo ključnega razloga za zadovoljstvo. 
S svojo sedanjo zaposlitvijo so zadovoljnejši anketiranci, ki so zaposleni v agencijah, saj 
jih je tako odgovorila skoraj polovica vprašanih (49 %), pri zavarovalnicah pa je takih le 
20 %. Pomembno je, da vodstvo organizacije podpira in spodbuja zaposlene in stremi k 
stalnemu povečanju ter vzdrževanju visoke stopnje zadovoljstva svojih zaposlenih. Z 
naraščanjem zadovoljstva zaposlenih namreč narašča število inovacij, manj pa je 
absentizma in fluktuacije.  
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Zaposleni v obeh organizacijah so sicer najzadovoljnejši s samostojnostjo pri delu, ki jih 
tudi v največji meri pri delu motivira. S samostojnostjo dobijo zaposleni občutek priznanja, 
samospoštovanja ter čutijo večjo odgovornost. Kaže se pri izbiri načinov dela in orodij za 
delo, pri samostojnem razporejanju delovnega časa ter vključenosti v odločanje o 
splošnejših vprašanjih dela in organizacije. Raziskave sicer kažejo, da naj bi ljudje, katerih 
osebnostne lastnosti bolj temeljijo na samostojnosti, pogosteje fluktuirali.  
Večje odstopanje se pojavlja pri zadovoljstvu z dosedanjo podporo za delo ter pri 
zadovoljstvu s številom izobraževanj, ki so ju anketiranci iz agencij ocenili zelo visoko, pri 
zavarovalnicah pa je ocena precej nizka. Prav tako je pri agencijah zadovoljstvo višje tudi 
pri dosedanjemu sistemu motiviranja za delo kot tudi pri zaslužku oziroma plači. 
Poklic zavarovalnega zastopnika zahteva neprestano učenje in izobraževanje, česar se 
zavedajo tudi anketiranci v agencijah, saj jim možnost uporabe lastnega znanja in 
sposobnosti predstavlja za kar 20 % večji motivacijski dejavniki, kot tistim, ki delajo na 
zavarovalnicah. Tako enim kot drugim pa so pomembni dejavniki tudi gibljiv delovni čas, 
kreativno in dinamično delo ter dobri odnosi tako s sodelavci kot tudi z nadrejenimi, pri 
čemer je odstotek malenkost višji pri agencijah. 
Zanimivo je, da so plačo po pomembnosti motiviranja za delo anketiranci v obeh 
organizacijah postavili šele na tretje mesto. Plača je namreč ena najstarejših motivacijskih 
dejavnikov in sodi med psihološke stimulatorje za delo. Ustrezno nagrajevanje lahko 
privede do večje produktivnosti in učinkovitosti ter zaposlene motivira za izboljšanje 
njihovih spretnosti in sposobnosti, kar vodi k povečanju prodaje. Mora pa ponujena 
nagrada predstavljati določeno vrednost, ki jo zaposleni vidi kot nekaj, za kar se je vredno 
potruditi. V zavarovalništvu nagrajevanje za zastopnika predstavlja merilo njihovega 
uspeha nasproti drugim in ni zgolj le merilo osebnega dohodka. 
Večje odstopanje se pojavlja tudi v tem, da priložnost za osebno rast in razvoj ter 
možnost, da lahko vplivajo na pomembne odločitve v podjetju, tistim pri agencijah 
predstavlja precej višjo motiviranost za delo, kot zastopnikom, ki delajo na 
zavarovalnicah. 
Po podatkih analize korekten in profesionalen odnos v največji meri vpliva na delovno 
uspešnost zaposlenih tako na zavarovalnici kot agenciji, pomembna pa sta tudi strokovno 
znanje ter osebne sposobnosti in veščine. Vodja se mora prepričati, ali zmorejo zaposleni 
svoje delovne naloge v celoti izpeljati. Zavarovalni zastopniki v obeh organizacijah zase 
sicer menijo, da so komunikativni, zanesljivi ter da zaupajo vase, so pa tisti iz agencij 
precej vztrajnejši kot agenti na zavarovalnicah. Prav tako anketiranci na agencijah 
nasproti zavarovalnicam bolj verjamejo v produkte in podjetje, so bolj strokovno 
podkovani, urejeni ter v večji meri odprti za spremembe. 
Po drugi strani pa raziskava pokaže, da so zaposleni v obeh organizacijah najmanj 
zadovoljni z dosedanjimi možnostmi napredovanja. Napredovanje zaposlenih je izredno 
pomemben motivacijski dejavnik. Zaposleni v delo vložijo več truda, če vejo, da imajo 
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možnost napredovati. Težnje po fluktuaciji se pogost povečajo tam, kjer ni možnosti 
napredovanja. 
Zavarovalni zastopniki tako na zavarovalnicah kot agencijah sicer ne premišljujejo o tem, 
da bi trenutno organizacijo zapustili, je pa odstotek tistih, ki si zaposlitve vsekakor ne 
mislijo poiskati drugje, vseeno višji pri respondentih iz agencij. Pri obeh organizacijah bi 
sicer za odhod v največji meri pripomogla slab zaslužek ter prevelik stres. Da bi o 
zapustitvi organizacije začeli premišljevati, pa bi vplivali tudi slabi odnosi in nenehna 
kritika nadrejenega ter neustrezno delovno okolje. Po drugi strani pa agentom iz agencij 
slab ugled poklica ne predstavlja konkretnega razloga, zaradi katerega bi začeli 
premišljevati o odhodu, pri zavarovalnicah pa jih k temu ne bi spodbudilo premajhno 
število izobraževanj. 
7.5 PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE 
Problem motivacije in nezadovoljstva pri delu se kaže tudi v tem, da vodje svojih 
zaposlenih ne znajo pravilno motivirati in prepoznati potreb po motivaciji, premalo 
pozornosti pa posvečajo tudi spodbujanju zadovoljstva zaposlenih. Velikokrat bi 
zadostovala že samo pohvala, priznanje in ne graja ter grožnja z odpuščanjem in drugimi 
sankcijami. Keenan (1996, str. 33) navaja, da je »temeljni pogoj za spodbujanje 
storilnosti v tem, da se prepričamo, ali so ljudje zmožni v celoti izpeljati svoje delovne 
naloge. Sposobni ljudje namreč kažejo veliko večjo samozavest v svojih spretnostih in so 
tudi bolj motivirani. Znamenja, na katera moramo biti pozorni, so pomanjkanje 
samozavesti, frustracija in obotavljivo prevzemanje odgovornosti«. 
Zadovoljstvo zaposlenih lahko ohranjamo tako, da spodbujamo in razvijamo njegove 
sposobnosti, ki jih pri svojem delu potrebujejo ter z delom ter delovnim okoljem, ki ponuja 
nove izzive in omogoča sodelovanje. Pri zavarovalnem zastopanju ni prevelike bojazni, da 
bi delo postalo dolgočasno, zato lahko z raznolikostjo dela lažje povečamo zadovoljstvo 
delavcev kot pri ostalih poklicih. 
Pomembno je, da zna vodstvo organizacije cilje definirati skupaj z zaposlenimi, saj bodo 
te prej vzeli za svoje ter se zanje v večji meri prizadevali. Občasno jih je potrebno 
opomniti o pomembnosti njihovih uspehov za celoten kolektiv in razvoj organizacije. Ko se 
agentom dodeljuje nove naloge ali produkte, morajo biti z njimi seznanjeni do potankosti, 
tudi kar se tiče plače, nagrad ter statusov. 
»Visoko stopnjo zainteresiranosti ohranjamo z obveščanje zaposlenih. Več kot ljudje vedo 
o dogajanju, samozavestnejši postanejo pri svojem delu, zato ima obveščanje pozitiven 
učinek na ohranjanje visoke moralne zavesti. Obveščanje ljudi ne pomeni, da jim izdamo 
načrte zaupne narave, gre le za preprosto zagotovitev, da je informacija, ki jo dobijo, 
enako resnična in sveža kot tista, ki jo imamo sami na voljo« (Keenan, 1996, str. 42). 
Organizacija mora svojim zaposlenim omogočati enake možnosti in priložnosti za osebno 
rast in razvoj ter vse dobre rezultate in večje uspehe izpostaviti, pohvaliti in ustrezno 
pravično nagraditi. Vsak član kolektiva mora imeti občutek enake pomembnosti, kar lahko 
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dosežemo tudi s tem, da sodelavcem dopustimo, da pri odločanju sodelujejo, jim 
omogočimo dovolj veliko mero samoiniciativnosti in ustvarjalnosti pri delu. Tveganje in 
inovativnost sta potrebni za rast. 
Prizadevnost zaposlenega ohranjamo in spodbujamo z omogočanjem stalnega 
strokovnega in osebnega razvoja zaposlenih. To lahko organizacija stori na dva načina. Z 
zunanjim formalnim usposabljanjem zaposlenim omogoči pridobivanje kakovostnih 
teoretičnih znanj in praktičnih izkušenj z nasveti ter z usmeritvijo na ustrezen seminar ali 
izobraževanje, z usposabljanjem znotraj organizacije pa tako, da se posameznika, ki ne 
dosega norme, postavi zraven nekoga, ki delo opravlja zlahka in mu ni problem pomagati 
drugim. Predvsem zavarovalnice bi morale agentom omogočati več izobraževanj, saj so ti 
svoje zadovoljstvo s številom izobraževanj ocenili precej nizko. 
Prav tako mora organizacija spodbujati pravočasno in neovirano komunikacijo med 
vodjem in zaposlenimi. Pomembno je, da si vodja vzame čas za redne razgovore z 
zaposlenimi, ne le ko stvari ne gredo tako kot bi morale, temveč da tudi prej pokaže, da 
spremlja potek opravljanja opravil ter se z njimi pogovori o načinih motiviranja in 
stimuliranja. Mnogi zaposleni namreč pogrešajo povratne informacije s strani vodij o 
izvedbi svojega dela in želijo prejeti potrditev, da so na pravi poti. Zato jim je treba sproti 
povedati, da so njihovi rezultati v mejah pričakovanega in da so v skladu z zastavljenim 
načrtom.  
S prerazporejanjem, testiranjem in pogovorom poskuša vodja zaposlenim v čim večji meri 
dodeliti delo, ki ustreza njihovim sposobnostim, znanju in željam, jih veseli, ga radi 
opravljajo in v prvi vrsti sklenjujejo le produkte, ki so jim blizu. Nikomur namreč ne 
ustrezajo vsa dela ali produkti enako, zato je dobro, da zna vodja preučiti motive vsakega 
posameznika. Mnogi zavarovalni zastopniki prejmejo dodatno energijo, moč in zagnanost, 
v kolikor zna vodja spodbujati zdravo tekmovalnost in konkurenčnost med zaposlenimi. 
Kot je razvidno že iz analize anket, dandanes precej zastopnikov dela preko lastnega s. p. 
in morajo prispevke kriti sami, zato bi bilo zanje dovolj že to, da bi prejemali osnovno 
plačo ter ustrezen del stimulacije, ki bi se nanašal na rezultate opravljenega dela. V 
piramidnih strukturah je plača zavarovalnih zastopnikov v celoti variabilna in je vezana 
zgolj na prodajo (provizija), osnovnega oziroma fiksnega dela plače tako rekoč ni. Menim, 
da bi bilo potrebno uvesti sistem plač, ki bi bil sestavljen iz osnovne plače, ki bi jo 
zastopniki prejemali za dosego plana ter uvesti strmo progresijo nagrajevanja, v kolikor 
plan zastopnik tudi preseže. Menim, da bi tak sistem nagrajevanja na zastopnike deloval 
bolj stimulativno in etično. Zelo pomembno za samo motivacijo ter zadovoljstvo je tudi to, 
da bi delodajalec že v osnovi kril nastale potne stroške, saj za svoje delo na terenu 
koristijo lastno prevozno sredstvo in običajno znesek ni majhen. 
Visoke učinke zaposlenih lahko dosežemo tudi z drobnimi ukrepi, tako da ob rojstnem 
dnevu presenetimo s čestitko ali z darilom, spodbujamo priložnosti za družabna srečanja 
(npr. priredimo prednovoletno zabavo ali piknik, omogočimo popust pri članarini za 
rekreacijo, nagradimo z darilnim bonom za razvajanje ipd.). Prav tako je pomembno, da 
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se uspešne rezultate tudi praznuje. Mora ga spremljati pohvala, priznanje ter spodbuda. 
Za večje uspehe lahko podjetje zaposlenim priredi (manjšo) pogostitev ali pa jih ob 
uspehih nepričakovano nagradi. 
Keenan (1996, str. 37) navaja, da se spodbujanje k večji storilnosti obnese le, ko 
ponujena nagrada pomeni nekaj vrednega, tako da se je zanjo tudi vredno potruditi; ko 
višja storilnostna stopnja ne postane nova najnižja norma ter ko lahko dodatno opravljeno 
delo objektivno ocenimo in ga neposredno priznamo kot osebni dosežek. V kolikor prva 
dva pogoja ne veljata, se nagrada sicer smatra kot lep dodatek, ni pa nujno, da bo 
spodbudila tudi večjo produktivnost. Če pa je kršen tretji pogoj, stimulacija v resnici ne 
more več delovati spodbudno. 
Zadovoljstvo pri delu ter posledično zadostno mero motivacije dosežemo tako, da 
poskušamo zastopnike razbremeniti nepotrebnega stresa ter jim tako omogočimo, da se 
lahko z vso pozornostjo posvetijo svojemu delu. Vsak dan se namreč srečujejo z 
zavrnitvami strank, kar lahko močno vpliva tako na samozavest in moralo kot tudi na 
samo delovno uspešnost. Zastopniki v obeh organizacijah sicer menijo, da prevelik stres 
oziroma preobremenitev predstavlja enega ključnih dejavnikov, ki bi pripomogel k temu, 
da bi organizacijo zapustili. Potrebno jim je omogočiti, da v zdravih okvirjih delajo na 
način, ki jim ustreza ter jim hkrati omogočiti, da se pri svojem delu počutijo cenjene. To 
velja predvsem za zavarovalnice, kjer bi morali zavarovalne zastopnike pri svojem delu 
bolj podpirati.  
Vodstvo zavarovalnic in agencij bi moralo posebno pozornost nameniti tudi omogočanju 
kariernega napredovanja zaposlenim, saj je raziskava pokazala, da se največje 
nezadovoljstvo zastopnikov kaže prav z dosedanjimi možnostmi napredovanja, kar pa 
lahko kot izredno pomemben demotivacijski dejavnik močno pripomore k fluktuaciji 
zaposlenih. Poleg tega se močno poveča tudi storilnost, saj zaposleni v delo vložijo več 
truda, če vejo, da imajo možnost napredovati. Poklic zavarovalnega zastopnika velja 
predvsem za ljudi, ki imajo velike (take in drugačne) ambicije. Zato si bodo nekateri 
zastopniki raje izbrali podjetje, ki jim bo omogočalo, da iz prodajalca napredujejo v 




Fluktuacija zaposlenih je normalen pojav v organizaciji in za podjetje predstavlja enega 
izmed najtežjih problemov, kjer je običajno več vzrokov, zato ga praviloma ni možno rešiti 
z enim posameznim ukrepom. Povezana je z različnimi stroški, ki so običajno zelo visoki;  
lahko jih le ocenimo, ni pa jih moč natančno izračunati. Prav ti visoki stroški bi morali 
vodstvo pripraviti do tega, da manj pozornosti posvečajo komercialnim in tehničnim 
problemom, več pa kadrovskim, kamor sodita tako zadovoljstvo pri delu kot motivacija 
zaposlenih. 
Velike stroške poleg odhoda delavca, sprejema novega delavca v delovno okolje, 
njegovega uvajanja, usposabljanja ter izobraževanja povzročajo tudi stroški izgube 
produktivnosti. Fluktuacija namreč posredno in neposredno vpliva na zmanjšanje 
produktivnosti, ko organizacija izgubi pomembnega zaposlenega, ki je bil ključni člen v 
podjetju. 
Raziskave kažejo, da lahko povečamo motivacijo in zadovoljstvo kadra, tako da delo 
primerno oblikujemo in načrtujemo. S tem se izboljša tudi njihova delovna uspešnost ter 
po drugi strani zmanjšujeta absentizem ter fluktuacija. Zadovoljstvo pri delu je pogojeno z 
motivacijo in zadovoljen delavec je veliko dovzetnejši za motivatorje, s katerimi ga 
spodbujamo k delu, kot pa nezadovoljen.  
Pomen zaposlenih je pri zavarovalništvu ključnega pomena, ravno zaradi oblike 
dejavnosti, ki je izrazito storitvena, zanjo pa veljajo nesnovnost (neotipljivost), 
neobstojnost in sprejemljivost. Prodaja se namreč nevidno blago v obliki storitve, pri 
čemer so izpostavljene pravne sestavine zavarovalnega razmerja. Zavarovalne storitve pa 
prav tako ni možno povsem enostavno opredeliti in formulirati, saj se pojavlja v obliki 
osebnega stika z zavarovalnim agentom, vzdušjem in samimi občutki stranke. 
Zavarovalni zastopnik predstavlja vmesni člen med zavarovalnico in stranko ter je ključni 
akter v procesu prodaje zavarovanj. Gre za specifičen poklic, ki v javnosti ne velja za 
posebej cenjenega, saj se je o njem izoblikovala negativna slika. Zaradi njegove specifike 
poklic zastopnika ni primeren za vsakogar, imeti mora namreč veselje, saj prodaja na 
terenu ni zgolj le boj za preživetje, pa tudi interes, motivacijo in osebne lastnosti, ki mu 
omogočajo, da ne izgubi potrpljenja ter se zna nastalim situacijam in strankam ustrezno 
prilagoditi. Ključni elementi uspešnega zavarovalnega zastopnika so tako osebnostne 
lastnosti in (prodajne) sposobnosti, ustrezno strokovno znanje ter motivacija za delo. 
Zavarovalni zastopnik, ki ima ustrezno znanje in odlične prodajne sposobnosti za 
sklepanje zavarovanj, vodstvo pa ga ne bo znalo ustrezno motivirati za delo, pri svojem 
delu ne bo uspešen. Prav tako bo verjetno neuspešen tisti zastopnik, ki je usposobljen za 
sklepanje zavarovanj in kateremu je vodstvo sicer zelo naklonjeno ter ga je pripravljeno 
ustrezno motivirati, nima pa za ta poklic ustreznih znanj in sposobnosti.  
V teoretičnem delu magistrskega dela so predstavljene teoretične osnove za lažje 
razumevanje raziskovalnega dela, v empiričnemu delu pa so predstavljeni rezultati 
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raziskave vplivov motivacijskih dejavnikov in zadovoljstva pri delu na fluktuacijo 
zavarovalnih zastopnikov.  
Namen magistrskega dela je bil opraviti poglobljeno študijo zmanjšanja fluktuacije 
zavarovalnih zastopnikov s pomočjo vplivov ustreznih motivacijskih dejavnikov in 
zadovoljstva pri delu ter primerjati zavarovalne agente, zaposlene neposredno pri 
zavarovalnici, in tistih, ki delajo v zavarovalno zastopniški družbi. 
Z metodo sinteze sem povezala posamezne dele v celoto, uporabila sem metodo 
dedukcije in indukcije, metodo anketiranja, metodo za primerjanje aritmetičnih sredin in 
porazdelitev, metodo za analizo povezanosti ter s komparativno oziroma primerjalno 
metodo primerjala rezultate zavarovalnih zastopnikov, zaposlenih pri zavarovalnicah in 
agencijah. Za preverjanje hipotez sem uporabila metode analize povezanosti in 
neparametrične ter parametrične primerjalne teste neodvisnih in povezanih vzorcev.  
Postavila sem naslednje hipoteze. 
 Hipoteza 1: Med dejavniki za pridružitev organizaciji zavarovalni zastopniki 
ocenjujejo pomen možnosti osebnega razvoja bolje kot dobro plačilo. 
 Hipoteza 2: Motivacija pozitivno vpliva na zadovoljstvo pri delu. Pri zavarovalnih 
zastopnikih imajo največji vpliv samostojnost pri delu, gibljiv delovni čas in plača.  
 Hipoteza 3: Med dejavniki, ki vplivajo na delovno uspešnost, zavarovalni zastopniki 
za svoj uspeh v prvi vrsti navajajo korekten in profesionalen odnos do strank. 
 Hipoteza 4: Glavni razlogi, zakaj bi zavarovalni zastopniki organizacijo zapustili, so 
zaradi slabega plačila, neustreznega delovnega okolja in prevelikega stresa. 
 
Hipotezo 1 sem na osnovi parnega t testa zavrnila, saj ta ne velja za vse zaposlene 
respondente. Zavarovalni zastopniki, zaposleni v agencijah, so sicer po podatkih 
aritmetične sredine (kot tudi anketiranci v tuji raziskavi), možnost osebnega razvoja 
postavili na prvo mesto, na zavarovalnicah pa šele na šesto mesto. 
Hipoteza 2 je prav tako zavrnjena, saj sem s pomočjo korelacijske analize ugotovila, da 
imamo statistično značilnost povezano z zadovoljstvom pri delu le pri spremenljivkah 
samostojnost pri delu ter plača, medtem ko pri gibljivem delavniku povezanosti ni, pa tudi 
statistično  ni značilen.  
Hipotezo 3 sem potrdila na osnovi parnega t testa ter aritmetične sredine. Anketiranci v 
obeh organizacijah so po podatkih analize raziskave kot največji vpliv na njihovo delovno 
uspešnost navedli korekten in profesionalen odnos do strank ter ga ocenili bolje kot ostale 
dejavnike. 
Hipotezo 4 pa sem zavrnila, saj sem ugotovila, da parni t test statistično značilnost v celoti 
z ostalimi spremenljivkami kaže le pri slabemu plačilu. Anketiranci sicer menijo, da bi 
slabo plačilo, neustrezno delovno okolje in prevelik stres precej pripomogli k razmisleku, 
da bi organizacijo zapustili, vendar pa statistična značilnost, povezana z neustreznim 
delovnim okoljem, ne obstaja pri vseh spremenljivkah (odstopata »slabi odnosi z 
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nadrejenimi« ter »nenehna kritika nadrejenega«). Podobno velja tudi za dejavnik 
preobremenjenosti, kjer prihaja do odstopanj z dvema spremenljivkama, in sicer s 
»slabimi odnosi z nadrejenimi« ter »nenehno kritiko nadrejenega«. 
Na podlagi mednarodne primerjave sem oblikovala predloge, ki bi izboljšali delovno 
uspešnost ter s tem pripomogli k učinkovitejšemu delu zavarovalnih zastopnikov ter 
zmanjšali fluktuacijo. Mednarodna primerjava je bila narejena v okviru dveh tujih raziskav, 
kjer je bilo ugotovljeno, da je zadovoljstvo z delom zavarovalnega agenta večje v 
zasebnem sektorju, saj imajo ti več priložnosti, da svoje obstoječe znanje nadgradijo z 
izobraževanji, več usposabljanji ter da so zadovoljnejši s plačo, zaslužkom, kot zaposleni v 
javnem sektorju (Kaur, 2012). Druga raziskava (Pathak in Tripathi, 2010) pa je pokazala, 
da se zavarovani agenti ne pridružijo podjetju zgolj zaradi plače, temveč predvsem zaradi 
možnosti za rast, fleksibilnosti delovnega časa in možnosti napredovanja. Zelo zanimiv je 
podatek, da je kar 60 % vprašanih organizacijo zapustilo prej kot v enem letu (največ 
zaradi boljših slabe plače in slabega delovnega okolja ter prevelikega stresa). To je 
povezano tudi z velikimi stroški, saj mora podjetje zaposlovati in usposabljati nove kadre.  
 
V nadaljevanju sledijo ugotovitve zastavljenih ciljev, ki sem jih skozi raziskavo zasledovala. 
Na podlagi tuje raziskave (Pathak in Tripathi, 2010), ki je pokazala, da se zavarovalni 
zastopniki ne pridružijo podjetju zgolj zaradi plače, temveč zaradi možnosti za rast in 
fleksibilnosti delovnega časa, sem preverila, kakšni so bili razlogi pri nas. Podatki analize 
dokazujejo, da se je tudi v Sloveniji največ zastopnikov pridružilo agencijam zaradi 
možnosti osebnega razvoja, za pridružitev zavarovalnih agentov k zavarovalnicam pa je 
najbolj vplival fleksibilen delovni čas. Vsekakor tako možnost osebnega razvoja kot tudi 
gibljiv delovnik, ki prispeva k lažjemu usklajevanju delovnega in zasebnega življenja, 
pripomoreta k večji delovni storilnosti ter zmanjšanju absentizma ter posledično tudi 
fluktuacije. 
 
Skozi magistrsko delo sem ugotavljala, kako na zavarovalne agente vplivajo dejavniki 
motivacije in zadovoljstva pri delu ter primerjala zadovoljstvo agentov iz obeh organizacij. 
Prišla sem do zaključka, da so zadovoljnejši zastopniki, ki delajo v agencijah, zato bi bilo 
dobro, da bi vodstvo zavarovalnic vseeno malo bolj strmelo k povečanju ter vzdrževanju 
visoke stopnje zadovoljstva zaposlenih ter na ta način zmanjševali stopnjo fluktuacije. 
 
Prav tako sem raziskovala, v kolikšni meri na motivacijo zastopnikov poleg materialnih 
nagrad vplivajo tudi nematerialne nagrade. Izkazalo se je, da imajo pri zastopnikih v obeh 
organizacijah največji vpliv na motivacijo in zadovoljstvo pri delu ravno nematerialne 
nagrade, ki se kažejo skozi samostojnost pri delu, gibljivim delovnim časom, dinamičnim 
delom ter skozi dobre odnose tako z nadrejenimi kot tudi s sodelavci. V kolikor je 
zaposlenim omogočena dovolj velika mera samostojnosti pri delu in si lahko samostojno 
razporejajo svoj delovni čas ter imajo do določene mere možnost odločanja, s tem 
vsekakor dobijo večji občutek priznanja in samospoštovanja, kar privede tudi do večje 




Zavarovalni zastopniki v obeh organizacijah so sicer plačo oziroma zaslužek ocenili slabše 
kot prej omenjene nematerialne dejavnike motivacije, iz česar lahko sklepamo, da je 
njihov dohodek na neki sprejemljivi ravni, saj začnejo običajno zaposleni dajati prednost 
nedenarnim stimulacijam šele, ko menijo, da jim zaslužek omogoča dovolj kakovostno 
življenje. Bi pa slab zaslužek na zastopnike vsekakor deloval demotivacijsko v tej meri, da 
bi trenutno organizacijo zagotovo zapustili. 
Raziskave so si sicer različne. Nekateri teoretiki menijo, da je najmočnejši dejavnik 
fluktuacije slaba oziroma prenizka plača, na drugi strani pa Pathak in Tripathi (2010) 
ugotavljata, da največ vprašanih organizacijo zapusti prav zaradi prevelikega stresa, 
slabega delovnega okolja in nezmožnosti napredovanja. V takih primerih bi se organizacija 
morala bolj osredotočiti na izobraževanje zaposlenih, ki zavarovalnim agentom daje 
možnost za rast, zaposlene ustrezno motivira ter jim zagotovi dinamično in motivacijsko 
okolje.  
 
Slab zaslužek ter prevelik stres oziroma preobremenjenost posameznikov sta se tudi v 
moji raziskavi izkazala za najmočnejša razloga zastopnikov, tako na zavarovalnicah kot 
agencijah, ki bi pripomogla k temu, da bi iz trenutne organizacije odšli ter si poiskali 
zaposlitev drugje. Ostali dejavniki, ki bi pripomogli k razmisleku o odhodu, pa so tudi 
neustrezno delovno okolje, negotovost zaposlitve ter nenehna kritika nadrejenega. Prav 
zaradi omenjenih dejavnikov je pomembno, da se vodstvo organizacije loti zmanjševanja 
fluktuacije celostno in sistematično, saj se skozi parcialne oziroma delne pristope običajno 
ni moč nadejati pričakovanih učinkov. Največkrat se pomembni rezultati pokažejo šele 
skozi daljše časovno obdobje, zato je pomembno, da vodstvo odkrije realno ozadje 
vzrokov fluktuacije ter v skladu s tem načrtuje potrebne aktivnosti. 
Zastopniki se vsak dan srečujejo z zavrnitvami strank, kar lahko močno vpliva tako na 
samozavest in moralo, kot tudi na samo delovno uspešnost. Pomembno je, da znajo vodje 
svoje zaposlene pravilno motivirati in prepoznati potrebe po motivaciji, saj motivacija 
predstavlja nestanovitno stanje, zato ga je treba stalno vzdrževati. Problem motivacije in 
nezadovoljstva se kaže tudi v tem, da vodje premalo pozornosti posvečajo tudi 
spodbujanju zadovoljstva zaposlenih. 
Magistrsko delo torej v prvi vrsti bralcu ponudi odgovor na vprašanje, kako z ustreznimi 
motivacijskimi faktorji pripomoremo k večjemu zadovoljstvu zavarovalnih zastopnikov ter 
obenem na eni strani izboljšamo njegovo delovno uspešnost, na drugi pa zmanjšamo 
absentizem in fluktuacijo kadrov. Je tudi model za ugotavljanje stanja trenutne 
motiviranosti in zadovoljstva zavarovalnih agentov. Z analizo procesov, kot so ustrezno 
nagrajevanje, možnosti napredovanja, ustreznimi izobraževanji, dobro delovno klimo in 
ostalimi, lahko vplivamo na delovno storilnost delavcev in zmanjšamo vpliv dejavnikov na 





Magistrsko delo lahko koristi kot prispevek k povečanju motiviranosti zavarovalnih 
agentov, zmanjšanju nezadovoljstva in posledično zmanjšanju fluktuacije ter predstavlja 
koristen napotek vsem tistim, ki se pri svojem delu srečujejo z motivacijo zavarovalnih 






LITERATURA IN VIRI  
LITERATURA 
1. Aravind, M., Maheswara Rao, T. U. (2015). Agents’ perception towards L.I.C 
Guntur and Krishna district. International Journal of Management and Social 
Science, Research Review, Vol. 1, Issue. 7. 
2. Balachandar, G., Panchanatham, N. (2014). Motivating Life Insurance Company 
Employees: Ensuring Job. OUTREACH, Volume VII 2014, pp. 15−22. 
3. Beardwell, I., Holden, L. (1994). Human resource management. London: Pitman. 
4. Bedenčič, G. (2002). Dejavniki zadovoljstva zavarovalnih zastopnikov Adriatica v 
poslovni enoti Ljubljana. Ljubljana: Ekonomska fakulteta. 
5. Bešter, H., Starman, D., Jakopanec Levart, R., Panza Frece, T., Ivanjko, Š., Ristin, 
G. in drugi (2014). Učbenik za zavarovalne zastopnike in zavarovalne posrednike. 
Ljubljana: Slovensko zavarovalno združenje, g.i.z. 
6. Blas, S. (2005). Motivacija zaposlenih v zavarovalni družbi Adriatic d.d. Maribor: 
Ekonomsko poslovna fakulteta. 
7. Božič, J. (2011). Obvladovanje psihosocialnih tveganj na delovnih mestih – Izbor 
primerov dobre prakse v domačih in tujih podjetjih. Ljubljana: Univerzitetni 
rehabilitacijski inštitut Republike Slovenije – Soča. 
8. Büssing, A. (1998). Motivation and Satisfaction. The handbook to Human Resource 
Management. London: International Tomsson Business Press. 
9. Celin, J. (2009). Vplivi na uspešnost zavarovalnih zastopnikov. Celje: Fakulteta za 
komercialne in poslovne vede. 
10. Ciglič, I. (2011). Pot do zavarovalnega zastopnika. Ljubljana: GZS Ljubljana, 
Center za poslovno usposabljanje. 
11. Česnik, E. (2005). Kadrovska fluktuacija v kriminalistični policiji. Ljubljana: 
Fakulteta za družbene vede. 
12. Das, Sudhir C., Agrawal A. (2012). Employee Satisfaction of Insurance Agents: 
Empirical Evidences. Review of Management, Vol. 2(3/4), pp. 32−45. 
13. Darvaš Šega, K. (2009). Vpliv stila vodenja na zadovoljstvo zavarovalnih 
zastopnikov. Maribor: Ekonomsko-poslovna fakulteta. 
14. Derglin, U. (2009). Vpliv komuniciranja na motivacijo. Ljubljana: Ekonomska 
fakulteta. 
15. Dekleva, N. (2009). Motivacija zaposlenih zavarovalniških zastopnikov v 
Zavarovalnici Triglav d.d., OE Ilirska Bistrica. Maribor: VPŠ Doba. 
16. Florjančič, J., Ferjan, M., Bernik, M. (1999). Planiranje in razvoj kadrov. Kranj: 
Moderna organizacija. 
17. Forsyth, P. (2010). How to motivate people. London: Kogan Page. 
18. George, M. J., Gareth, R. J. (1999). Understanding and Managing Organizational 
Behavior. 2nd edition. Reading, Addison-Wesley. 
91 
 
19. Gorenak, M. (2011). Analiza zaznavanja dejavnikov zadovoljstva slovenskih 
turističnih vodnikov in spremljevalcev. Naše gospodarstvo, Vol. 57(1–2), str. 26–
34. 
20. Grkinič, N. (2008). Motivacija zaposlenih v podjetju Google. Maribor: Ekonomsko-
poslovna fakulteta. 
21. Grubiša, N. (2001). Motivacija: kako organizirati poslovanje in motivirati zaposlene. 
Ljubljana: Marbona. 
22. Gubanec, A. (2007). Ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih v podjetju X. Maribor: 
Fakulteta za organizacijske vede. 
23. Hari, D., Lipič, A. (2013). Evolucija družbene odgovornosti zavarovalnic. Zbornik 
20. dnevov slovenskega zavarovalništva. Portorož: Slovensko zavarovalno 
združenje. 
24. Hren, K. (2013). Primerjava fluktuacije kadrov med občinama Trzin in Domžale. 
Ljubljana: Fakulteta za upravo. 
25. Irshad, SK., Priyanka, Z. (2013). A Study on Job Satisfaction with Reference with 
Life Insurance. International Journal of Computer & OrganizationTrends, Volume 
3, Issue 10. 
26. Ivanjko, Š., Ivanjko, S., Ivanjko, L., Ihanec, K. (1999). ABC zavarovalništva: s 
praktičnimi primeri. Maribor: Kapital. 
27. Ivanjko, Š., Ivanjko, L. (2007). Zavarovalni posrednik med zavarovalcem in 
zavarovalnico. Zbornik 14. dnevov slovenskega zavarovalništva. Portorož: 
Slovensko zavarovalno združenje. 
28. Ivanjko, Š. (1999). Uvod v zavarovalno pravo. Maribor: Pravna fakulteta. 
29. Ivanko, Š., Stare, J. (2007). Organizacijsko vedenje. Ljubljana: Fakulteta za 
upravo. 
30. Jamnik, A. (2014). Motiviranost zavarovalnega zastopnika za delo in izobraževanje 
v zavarovalniški družbi Adriatic Slovenica, d.d. Maribor: Fakulteta za organizacijske 
vede. 
31. Jurančič, I. (1995). Plače v gospodarstvu: sistemizacija delovnih mest, metode za 
vrednotenje dela in merila za ugotavljanje delovne uspešnosti. Ljubljana: Uradni 
list Republike Slovenije. 
32. Jurman, B. (1981). Človek in delo. Ljubljana: Mladinska knjiga. 
33. Kaur, H. (2012). Job Satisfaction during recession period: A study on public & 
private insurance in Punjab. International Journal of Advanced Research in 
Management and Social Sciences. Patiala: Punjabi University. 
34. Kepic, N. (2008). Motiviranje zavarovalnih zastopnikov. Koper: Fakulteta za 
management Koper. 
35. Keenan, K. (1996). Kako motiviramo. Ljubljana: Mladinska knjiga. 
36. Kolarič, J. (2006). Analiza dela in merjenje zadovoljstva zavarovalnega zastopnika 
na primeru zavarovalne družbe. Maribor: Ekonomsko poslovna fakulteta Maribor. 
37. Komplet, R. (2010). Pridobivanje, motivacija in analiza uspešnosti zavarovalnih 




38. Korenjak, D. (2014). Kakšna je prihodnost zavarovalnega zastopnika in posrednika 
v EU in na trgih JV Evrope. ICABI - Prva mednarodna konferenca zastopnikov in 
posrednikov v zavarovalništvu, Inštitut za zavarovalništvo v Mariboru. 
39. Košir, N. (2009). Predstavitev poklica zavarovalnega zastopnika v Zavarovalnici 
Maribor d.d. Maribor: Fakulteta za organizacijske vede. 
40. Kotler, P. (1998). Marketing management – trženjsko upravljanje: analiza, 
načrtovanje, izvajanje in nadzor. Ljubljana: Slovenska knjiga. 
41. Kralj, D. (2013). Vpliv denarnih in ostalih nagrad na sproščanje človekovih 
ustvarjalnih potencialov. Revija za univerzalno odličnost, letnik 2(3), str. 86−97. 
42. Kuzma, A. (2014). Vpliv zadovoljstva zaposlenih na delovno uspešnost in 
motivacijo. Kranj: B&B Višja strokovna šola. 
43. Lipičnik, B. (2007). Ravnanje z ljudmi pri delu. Ljubljana: Ekonomska fakulteta. 
44. Lipičnik, B. (1998). Ravnanje z ljudmi pri delu (human resources management). 
Ljubljana: Gospodarski vestnik. 
45. Lipičnik, B. (1997). Organizacija podjetja. Ljubljana: Ekonomska fakulteta. 
46. Lipovec, F. (1987). Razvita teorija organizacije. Maribor: Založba Obzorja. 
47. Lucia, A. D., Lepsinger, R. (1999). The art and science of competency models: 
pinpointing critical success factors in organizations. San Francisco: Jossey-
Bass/Pfeiffer. 
48. Marzel, K. (2000). Pomen motivacije za razvoj, pripadnost in delovno uspešnost 
upravnih enot v Republiki Sloveniji. Teorija in praksa, let. 37(2), str. 348−363. 
49. Merkač Skok, M. (2005). Osnove managementa zaposlenih. Koper: Fakulteta za 
management. 
50. Mihalič, R. (2010). Kako motiviram sodelavce. Škofja Loka: Mihalič in Partner. 
51. Mihalič, R. (2008). Povečajmo zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih. Škofja Loka: 
Mihalič in partnerji d.n.o. 
52. Mihaljčič, Z. (2009). Delo s strankami. Ljubljana: Jutro. 
53. Miner, B. J. (1980). Theories of Organizational Behavior. Hinsdale: The Dryden 
Press. 
54. Mobley, William H. (1982). Employee turnover: causes, consequences and control. 
London: Addison – Wesley Publishing Company. 
55. Možina, S. (2002). Management kadrovskih virov. Ljubljana: Fakulteta za družbene 
vede. 
56. Možina, S. in ostali (1998). Management kadrovskih virov. Ljubljana: Fakulteta za 
družbene vede. 
57. Možina, S. (1999). Zadovoljstvo zaposlenih in motivacija za poslovno odločnost. 
Kranj: Industrijska demokracija. 
58. Možina, S. in drugi (1994). Management. Radovljica: Didakta. 
59. Možina, T., Klemenčič, S. (2014). Fluktuacija strokovnih delavcev v izobraževanju 
odraslih. Študija št. 1: Rezultati raziskave o fluktuaciji usposobljenih vodij in 
mentorjev študijskih krožkov. Ljubljana: Andragoški center Slovenije. 
60. Mrak, S. (2007). Zavarovalni zastopnik hitro pride in hitro odide – V nekaj letih do 
vrha podjetja. Dnevnik, izdaja 28. 4. 2007(1), str. 20. 
61. Panza Frece, T. (2011). Osnove zavarovalništva. Ljubljana: Zavod IRC. 
93 
 
62. Pathak, Suman, Tripathi, Vibhuti (2010). Sales Force Turnover: An Exploratory 
Study of the Indian Insurance Sector. Management, Vol. 5(1), str. 3−19. 
63. Pavliha, M., Simoniti, S., Strojin Štampar, A. (2007). Zavarovalno pravo. Ljubljana: 
GV Založba. 
64. Price, A. (2007). Human Resource Management: In a Business Context, 3rd 
edition. London: Thomson Learning. 
65. Režek, I. (2013). Fluktuacija kadra v zasebno varnostnih službah. Maribor: 
Fakulteta za varnostne vede. 
66. Robbins, S. P. (1991). Organizational Behavior: Concepts, Controversies and 
Applications. 5th edition. Englewood Cliffs: Prentice-Hall. 
67. Sang H., K. (2001). 1001 način, kako motivirati sebe in druge, da dobite, kar si 
želite imeti. Ljubljana: Tuma. 
68. Singh, A. (2012). Job satisfaction in Insurance sector: An empirical Investigation. 
I.J.E.M.S., Vol 3., pp. 425−432. 
69. Simoniti, S. (2014). Opravljanje pregledov poslovanja pri zavarovalnih zastopnikih 
in posrednikih. Ljubljana:AZN. 
70. Slovensko zavarovalno združenje, g.i.z. (2015). Statistični zavarovalniški bilten 
2015. Ljubljana: SZZ. 
71. Slovensko zavarovalno združenje, g.i.z. (2007). Odmevi iz omizja – Zavarovanje 
smo ljudje. Zbornik 14. dnevov slovenskega zavarovalništva. Portorož: SZZ.  
72. Slovensko zavarovalno združenje, g.i.z. (2003). Izobraževanje zavarovalnih 
zastopnikov in posrednikov. Ljubljana: SZZ. 
73. Snoj, B. (1998). Management storitev. Koper: Visoka šola za management. 
74. Srše, D. (2011). Spoštovanje določb OZ in ZZavar pri poslovanju zavarovalnega 
posrednika. 9. seminar zavarovalnih zastopnikov in posrednikov. Ljubljana: GZS. 
75. Sundar, K., Ashok, P. (2015). Organisational factors and job satisfaction of 
employees of Life Insurance corporation of India. International Journal in 
Multidisciplinary and Academic Research, Vol. 1(4). 
76. Svenšek, R. (2006). Posebnosti motivacije v javni upravi na primeru carinskega 
urada. Maribor: Poslovno-ekonomska fakulteta. 
77. Svetlik, I. (1998). Oblikovanje dela in kakovost delovnega življenja. V: S. Možina 
(ured.), Management kadrovskih virov. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede. 
78. Širnik, M. (2002). So zadovoljni delavci res tudi boljši? Gospodarski vestnik, 36(8), 
str. 31−33. 
79. Tavčar, R. (2004). Merjenje zadovoljstva zaposlenih – tokrat brez številk. HRM 
2(6), str. 46−49. 
80. Treven, S. (1998). Management človeških virov. Ljubljana: Gospodarski vestnik. 
81. Turner, J. H. (2007). Insurance agent job satisfaction. Journal of Academy of 
Business and Economics. International Academy of Business and Economics, Vol. 
7(3). 
82. Uhan, S. (2000). Vrednotenje dela II. Kranj: Moderna organizacija. 
83. Ulčar, G. (2011). Motivacija in zadovoljstvo zaposlenih v zavarovalnici Triglav, d.d. 
območna enota Ljubljana. Ljubljana: Ekonomska fakulteta. 
94 
 
84. Vdovič, T. (2004). Nagrajevanje uspešnosti kot element motiviranja zavarovalnih 
zastopnikov v podjetju zavarovalna agencija Broker b.b. d.o.o. Maribor: 
Ekonomsko-poslovna fakulteta. 
85. Višnovar, J. (2009). Absentizem in fluktuacija v podjetju Generali zavarovalnica 
d.d. Ljubljana: Fakulteta za organizacijske vede. 
86. Vroom, V. H. (1964). Work and motivation. New York: John Wiley & Sons Inc. 
87. Vuk, V. (2013). Vpliv sistema nagrajevanja na delovno uspešnost zaposlenih. 
Ljubljana: Fakulteta za družbene vede. 
88. Werther, W. B., Davis, K. (1986). Personnel management and human resources. 
2nd ed. New York: McGraw-Hill. 
89. Zupan N. (1999). Ravnanje s človeškimi viri v slovenskih podjetjih. Doktorska 
disertacija. Ljubljana: Ekonomska fakulteta. 
90. Zupan, N. (2001). Nagradite uspešne: spodbujanje uspešnosti in sistema 
nagrajevanja v slovenskih podjetjih. Ljubljana: Gospodarski vestnik. 
91. Zupančič, B. (2011). Poklicni profil zavarovalnega zastopnika. Ljubljana: Fakulteta 
za Upravo. 
92. Žnidaršič, B. (2007). Vlaganje v zaposlene kot korporacijska prednost. Zbornik 14. 
dnevov slovenskega zavarovalništva. Portorož: Slovensko zavarovalno združenje. 
VIRI  
1. (2010). Zakon o zavarovalništvu (ZZavar-UPB7). Uradni list RS, št. 13/00, 91/00 
(popr.), 21/02, 29/03, 50/04, 102/04, 79/06, 102/07, 69/08, 19/09, 49/09, 79/10 
in 99/10. 
2. (2007). Obligacijski zakonik (OZ-UPB1). Uradni list RS, št. 83/01, 32/04, 28/06, 
40/07 in 97/07. 
3. AZN (2015). Najpogostejša vprašanja s področja zavarovalnega zastopanja in 
zavarovalnega posredovanja. Pridobljeno 27. 4. 2015 iz http://www.a-
zn.si/Default.aspx?id=165 
4. Bliss, William G. (2012). Cost of employee turnover. Pridobljeno 9. 4. 2016 iz 
http://www.blissassociates.com/html/articles/cost_of_turnover15.html. 
5. Stare, J. (2010). Fluktuacija zaposlenih. Pridobljeno 11. 4. 2016 iz http://www.szs-
alternativa.si/files/Projekt%20INODEL/Dr%20Janez%20Stare%20clanek%20fluktu
acija.pdf. 
6. Slovensko zavarovalno združenje, g.i.z. (2015a). Pogosta vprašanja. Pridobljeno 
27. 4. 2015 iz: http://www.zav-zdruzenje.si/za-zavarovalne-zastopnike-in-
posrednike/pogosta-vprasanja/ 
7. Slovensko zavarovalno združenje, g.i.z. (2015b). 13. Seminar zavarovalnih 
zastopnikov in posrednikov. Pridobljeno 3. 4. 2016 iz: http://www.zav-
zdruzenje.si/wp-content/uploads/2015/02/13.-Seminar-zavarovalnih-zastopnikov-
in-posrednikov.pdf 
8. UK Essays (2015). Motivation Of Salespeople In A Greek Life Insurance Company. 





PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Pozdravljeni! Sem Nina Vonča, študentka Fakultete za upravo, kjer zaključujem magistrski 
študij. Namen magistrskega dela je ugotoviti vpliv motivacijskih dejavnikov in zadovoljstva 
pri delu na delovno uspešnost zavarovalnih zastopnikov.  
Prosim Vas za sodelovanje v anketi. Pomembno je, da popolnoma iskreno odgovarjate na 
zastavljena vprašanja, saj bo le tako analiza dosegla svoj namen. Zagotavljam Vam, da je 
anketa anonimna, rezultati pa bodo uporabljeni izključno za namene magistrskega dela. 




2. V katero starostno skupino spadate? 
 Do 25 let 
 26−35 let 
 36−45 let 
 46 let ali več 
3. Kakšna je vaša najvišje dosežena izobrazba? 
 Poklicna izobrazba 
 Srednješolska izobrazba 
 Višja ali visokošolska strokovna izobrazba 
 Univerzitetna izobrazba 
 Magisterij, specializacija, doktorat 
 
4. Koliko časa že opravljate delo zavarovalnega zastopnika? (na splošno/v trenutni 
organizaciji) 
 Manj kot 1 leto 
 1−3 let 
 4−6 let 
 7–9 let 
 10 let ali več 
5. Ste zaposleni za: 
 Nedoločen čas 
 Določen čas 
 Preko s. p. 
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 Preko podjemne/avtorske pogodbe 
6. S pomočjo 5-stopenjske lestvice ocenite, kako pomembni so bili za vas naslednji 
razlogi, da ste se odločili za poklic zavarovalnega zastopnika? (Zelo nepomemben, 
Nepomemben, Niti pomemben niti nepomemben, Pomemben, Zelo pomemben) 
 Plača, zaslužek 
 Fleksibilen delovni čas 
 Varnost zaposlitve 
 Možnost osebnega razvoja 
 Možnost napredovanja 
 Stalna izobraževanja 
 Dinamično delo 
 Brezposelnost (nisem našel/našla nič drugega) 
7. Na lestvici ocenite, kateri so bili tisti dejavniki, na podlagi katerih ste se pridružili 
organizaciji, kjer trenutno delate? (Zelo nepomemben, Nepomemben, Niti pomemben niti 
nepomemben, Pomemben, Zelo pomemben) 
 Plača, zaslužek 
 Možnost osebnega razvoja 
 Stalno izobraževanje 
 Možnost napredovanja 
 Varnost zaposlitve 
 Fleksibilen delovni čas 
 Dinamično delo 
 Status organizacije 
 Možnost dodatnega zaslužka 
 Brezposelnost (nisem našel/našla nič drugega) 
8. Ali je delo, ki ga opravljate v skladu s pričakovanji in interesi, ki ste jih imeli preden ste 
se zaposlili v trenutni organizaciji? 
 Sploh ne 
 V manjši meri 
 Niti v večji niti v manjši meri 
 V večji meri 
 V celoti 
9. Kako bi na splošno ocenili vaše zadovoljstvo s svojo sedanjo službo, zaposlitvijo? 
 Zelo nezadovoljen/-na 
 Sorazmerno nezadovoljen/-na 
 Niti zadovoljen/-na niti nezadovoljen/-na 
 Sorazmerno zadovoljen/-na 
 Zelo zadovoljen/-na 
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10. Na lestvici ocenite, v kolikšni meri se strinjate z naslednjimi trditvami, ki se nanašajo 
na vaše trenutno zadovoljstvo pri delu? (Sploh se ne strinjam, Ne strinjam se, Niti se ne 
strinjam niti se strinjam, Strinjam se, Popolnoma se strinjam) 
 Zadovoljen/-na sem z dosedanjim sistemom motiviranja za delo. 
 Zadovoljen/-na sem z dosedanjimi možnostmi napredovanja. 
 Zadovoljen/-na sem z dosedanjo plačo in provizijo. 
 Zadovoljen/-na sem z dosedanjo vodjo. 
 Zadovoljen/-na sem z dosedanjimi odnosi s sodelavci. 
 Zadovoljen/-na sem z dosedanjim soodločanjem pri delu. 
 Zadovoljen/-na sem z dosedanjim številom izobraževanj. 
 Zadovoljen/-na sem z dosedanjo samostojnostjo pri delu. 
 Zadovoljen/-na sem z dosedanjo podporo za delo. 
11. V kolikšni meri vas spodnji motivacijski faktorji pri delu motivirajo? Ocenite jih s 
pomočjo 5-stopenjske lestvice. (Sploh me ne motivira, Ne motivira me, Niti me ne 
motivira niti me motivira, Delno me motivira, Zelo me motivira) 
 Plača, zaslužek 
 Kreativno in dinamično delo 
 Stalnost in zanesljivost zaposlitve 
 Možnost napredovanja 
 Gibljiv delovni čas 
 Samostojnost pri delu 
 Dobri odnosi s sodelavci 
 Dobri odnosi z nadrejenim 
 Možnost vplivanja pri pomembnih odločitvah 
 Priložnost za osebni razvoj in rast 
 Možnost izobraževanja  
 Možnost uporabe lastnega znanja in sposobnosti 
 Spodbuda vodje 
 
12. Ocenite, v kolikšni meri menite, da naslednji dejavniki vplivajo na vašo delovno 
uspešnost? (Nikakor ne vpliva, ne vpliva, niti vpliva niti ne vpliva, delno vpliva, zelo 
vpliva). 
 Korekten in profesionalen odnos do strank 
 Strokovno znanje 
 Osebne sposobnosti in veščine 
 Veliko število aktivnosti (samoiniciativnost) 
 Predanost delu 
 Pripadnost podjetju 
 Delovno okolje 
 Stalno izobraževanje 
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13. S pomočjo lestvice ocenite, v kolikšni meri navedene lastnosti veljajo za vas osebno? 
(Sploh ne velja, ne velja, niti ne velja niti velja, delno velja, zelo velja) 
 Komunikativni 








 Sposobni obvladovati položaj 
 Odprti za spremembe 
 Verjamete v produkte in podjetje 
 Zaupate vase 
14. Kako verjetno je, da boste v obdobju naslednjih 12 mesecev skušali poiskati zaposlitev 
v drugi organizaciji? 
 Sploh ni verjetno  
 Malo verjetno 
 Precej verjetno 
 Zelo verjetno 
 Ne morem oceniti 
15. Na lestvici ocenite, kako verjetno bi spodnji dejavniki pripomogli k temu, da bi 
trenutno organizacijo zapustili? (Sploh ni verjetno, Malo verjetno, Niti verjetno niti malo 
verjetno, Verjetno, Zagotovo) 
 Ni možnosti napredovanja 
 Slabo plačilo, zaslužek 
 Negotovost zaposlitve 
 Prevelik stres, preobremenjenost 
 Neustrezno delovno okolje 
 Premalo izobraževanj  
 Slabi odnosi z nadrejenimi 
 Slabi odnosi s sodelavci 
 Nenehna kritika nadrejenega 
 Slab ugled poklica 
 Slab status organizacije 
 




PRILOGA 2: ANALIZA ANKETE 
Tabela 1: Spol zavarovalnih zastopnikov 
SPOL 
Zaposleni na zavarovalnici Zaposleni v agenciji 
Frekvenca Odstotek Frekvenca Odstotek 
moški 23 43 % 29 55 % 
ženska 31 57 % 24 45 % 
SKUPAJ 54 100 % 53 100 % 
Vir: lasten 
Tabela 2: Starostne skupine v katere spadajo zavarovalni zastopniki 
STAROSTNA SKUPINA 
Zaposleni na zavarovalnici Zaposleni v agenciji 
Frekvenca Odstotek Frekvenca Odstotek 
Do 25 let 0 0 % 2 4 % 
26-35 let 19 35 % 13 25 % 
36-45 let 14 26 % 29 55 % 
46 let in več 21 39 % 9 17 % 
SKUPAJ 54 100 % 53 100 % 
Vir: lasten 




Zaposleni v agenciji 
Frekvenca Odstotek Frekvenca Odstotek 
Poklicna izobrazba 2 4 % 1 2 % 
Srednješolska izobrazba 27 50 % 19 36 % 
Višja ali visokošolska strokovna 
izobrazba 
21 39 % 19 36 % 
Univerzitetna izobrazba 4 7 % 10 19 % 
Magisterij, specializacija, doktorat 0 0 % 4 8 % 
SKUPAJ 54 100 % 53 100 % 
Vir: lasten 
Tabela 4: Koliko časa zastopniki že opravljajo ta poklic na splošno? 
 
Zaposleni na zavarovalnici Zaposleni v agenciji 
Frekvenca Odstotek Frekvenca Odstotek 
Manj kot 1 leto 7 13 % 3 6 % 
1-3 let 4 7 % 5 9 % 
4-6 let 19 35 % 8 15 % 
7-9 let 7 13 % 12 23 % 
10 let ali več 17 31 % 25 47 % 




Tabela 5: Koliko časa zastopniki že opravljajo ta poklic v trenutni organizaciji? 
 
Zaposleni na zavarovalnici Zaposleni v agenciji 
Frekvenca Odstotek Frekvenca Odstotek 
Manj kot 1 leto 10 19 % 4 8 % 
1-3 let 8 15 % 16 30 % 
4-6 let 15 28 % 11 21 % 
7-9 let 6 10 % 8 15 % 
10 let ali več 15 28 % 14 26 % 
SKUPAJ 54 100 % 53 100 % 
Vir: lasten 
Tabela 6: Zaposlitev zavarovalnih zastopnikov 
ZAPOSLITEV 
Zaposleni na zavarovalnici Zaposleni v agenciji 
Frekvenca Odstotek Frekvenca Odstotek 
Nedoločen čas 27 50 % 13 25 % 
Določen čas 17 31 % 0 0 % 
Preko s.p.-ja 10 19 % 35 66 % 
Preko podjemne / avtorske pogodbe 0 0 % 5 9 % 
SKUPAJ 54 100 % 53 100 % 
Vir: lasten 
Tabela 7: V kolikšni meri je delo, ki ga opravljajo agenti v skladu s pričakovanji in 
interesi, ki so jih imeli preden so se zaposlili v trenutni organizaciji 
 
Zaposleni na zavarovalnici Zaposleni v agenciji 
Frekvenca Odstotek Frekvenca Odstotek 
Sploh ne 3 6 % 1 2 % 
V manjši meri 8 15 % 4 8 % 
Niti v večji niti v manjši meri 8 15 % 3 6 % 
V večji meri 28 52 % 27 51 % 
V celoti 7 13 % 18 34 % 










Zaposleni v agenciji 
Frekvenca Odstotek Frekvenca Odstotek 
Zelo nezadovoljen/-na 3 6 % 1 2 % 
Sorazmerno nezadovoljen/-na 3 6 % 2 4 % 
Niti zadovoljen/-na niti nezadovoljen/-
na 
7 13 % 1 2 % 
Sorazmerno zadovoljen/-na 30 56 % 23 43 % 
Zelo zadovoljen/-na 11 20 % 26 49 % 
SKUPAJ 54 100 % 53 100 % 
Vir: lasten 
Tabela 9: Verjetnost, da bodo zastopniki v obdobju naslednjih 12 mesecev skušali 
poiskati zaposlitev v drugi organizaciji 
 
Zaposleni na zavarovalnici Zaposleni v agenciji 
Frekvenca Odstotek Frekvenca Odstotek 
Sploh ni verjetno 23 43 % 29 55 % 
Malo verjetno 15 28 % 15 28 % 
Verjetno 2 4 % 4 8 % 
Zelo verjetno 5 9 % 3 6 % 
Ne morem oceniti 9 17 % 2 4 % 
SKUPAJ 54 100 % 53 100 % 
Vir: lasten 















Q1 1. Spol: 1.6 0.50 1.5 0.50 
Q2 
2. V katero starostno skupino 
spadate? 
3.0 0.87 2.8 0.74 
Q3 
3. Kakšna je vaša najvišje 
dosežena izobrazba? 
2.5 0.69 2.9 0.97 
Q4 
4. Koliko časa že opravljate delo 
zavarovalnega zastopnika? 
    
Q4a na splošno 3.4 1.35 4.0 1.24 
Q4b v trenutni organizaciji 3.1 1.46 3.2 1.34 
Q5 5. Ste zaposleni za: 1.7 0.77 2.6 0.97 

















6. S pomočjo 5-stopenjske 
lestvice ocenite, kako pomembni 
so bili za vas naslednji razlogi, 
da ste se odločili za poklic 
zavarovalnega zastopnika? 
    
Q6a Plača, zaslužek 4.0 0.73 4.0 1.06 
Q6b Fleksibilen delovni čas 4.1 0.96 4.1 1.19 
Q6c Varnost zaposlitve 3.9 0.96 3.5 1.07 
Q6d Možnost osebnega razvoja 4.0 0.97 4.1 1.10 
Q6e Možnost napredovanja 3.6 1.12 4.0 1.13 
Q6f Stalna izobraževanja 3.7 1.04 4.1 1.07 
Q6g Dinamično delo 4.2 0.89 4.3 0.99 
Q6h 
Brezposelnost (nisem 
našel/našla nič drugega) 
2.5 1.54 1.9 1.06 
Q7 
7. Na lestvici ocenite, kateri so 
bili tisti dejavniki, na podlagi 
katerih ste se pridružili 
organizaciji, kjer trenutno 
delate? 
    
Q7a Plača, zaslužek 3.8 1.04 4.1 0.99 
Q7b Možnost osebnega razvoja 3.7 1.05 4.4 0.82 
Q7c Stalno izobraževanje 3.6 1.07 4.1 1.09 
Q7d Možnost napredovanja 3.6 1.08 4.0 1.09 
Q7e Varnost zaposlitve 3.8 1.09 3.6 1.13 
Q7f Fleksibilen delovni čas 4.2 0.87 4.3 0.85 
Q7g Dinamično delo 4.1 0.88 4.3 0.77 
Q7h Status organizacije 3.9 0.96 4.1 0.86 
Q7i Možnost dodatnega zaslužka 3.6 1.19 3.9 1.23 
Q7j 
Brezposelnost (nisem 
našel/našla nič drugega) 
2.7 1.37 1.9 1.00 
Q8 
8. Ali je delo, ki ga opravljate v 
skladu s pričakovanji in interesi, 
ki ste jih imeli preden ste se 
zaposlili v trenutni organizaciji? 
3.5 1.08 4.1 0.94 
Q9 
9. Ste zadovoljni s svojo sedanjo 
službo, zaposlitvijo? 


















10. Na lestvici ocenite, v kolikšni 
meri se strinjate z naslednjimi 
trditvami, ki se nanašajo na 
vaše trenutno zadovoljstvo pri 
delu? 
    
Q10a 
Zadovoljen/-na sem z 
dosedanjim sistemom 
motiviranja za delo. 
3.4 1.04 4.0 0.96 
Q10b 
Zadovoljen/-na sem z 
dosedanjimi možnostmi 
napredovanja. 
3.0 1.05 4.0 0.88 
Q10c 
Zadovoljen/-na sem z dosedanjo 
plačo in provizijo. 
3.3 0.93 4.0 0.83 
Q10d 
Zadovoljen/-na sem z dosedanjo 
vodjo. 
3.9 0.90 4.2 1.03 
Q10e 
Zadovoljen/-na sem z 
dosedanjimi odnosi s sodelavci. 
3.7 1.00 4.2 0.75 
Q10f 
Zadovoljen/-na sem z 
dosedanjim soodločanjem pri 
delu 
3.4 1.12 4.0 0.94 
Q10g 
Zadovoljen/-na sem z 
dosedanjim številom 
izobraževanj. 
3.5 0.93 4.2 0.85 
Q10h 
Zadovoljen/-na sem z dosedanjo 
samostojnostjo pri delu. 
4.1 0.75 4.5 0.61 
Q10i 
Zadovoljen/-na sem z dosedanjo 
podporo za delo. 
3.7 0.99 4.2 0.94 
Q11 
11. V kolikšni meri vas spodnji 
motivacijski faktorji pri delu 
motivirajo? Ocenite jih s 
pomočjo 5-stopenjske lestvice. 
    
Q11a Plača, zaslužek 4.3 0.84 4.4 0.80 
Q11b Kreativno in dinamično delo 4.3 0.79 4.5 0.67 
Q11c 
Stalnost in zanesljivost 
zaposlitve 
4.0 1.05 3.7 0.89 
Q11d Možnost napredovanja 3.6 1.16 4.1 1.01 
Q11e Gibljiv delovni čas 4.3 0.82 4.4 0.75 

















Q11g Dobri odnosi s sodelavci 4.2 0.91 4.5 0.77 
Q11h Dobri odnosi z nadrejenim 4.2 1.04 4.3 1.00 
Q11i 
Možnost vplivanja pri 
pomembnih odločitvah 
3.7 1.08 4.2 0.97 
Q11j 
Priložnost za osebni razvoj in 
rast 
4.0 0.94 4.4 0.75 
Q11k Možnost izobraževanja 4.0 0.93 4.3 0.84 
Q11l 
Možnost uporabe lastnega 
znanja in sposobnosti 
4.3 0.83 4.6 0.56 
Q11m Spodbuda vodje 4.0 1.07 4.1 1.06 
Q12 
12. Ocenite, v kolikšni meri 
menite, da naslednji dejavniki 
vplivajo na vašo delovno 
uspešnost? 
    
Q12a 
Korekten in profesionalen odnos 
do strank 
4.8 0.50 4.9 0.30 
Q12b Strokovno znanje 4.7 0.61 4.8 0.45 
Q12c Osebne sposobnosti in veščine 4.7 0.53 4.8 0.55 
Q12d 
Veliko število aktivnosti 
(samoiniciativnost) 
4.6 0.48 4.6 0.66 
Q12e Predanost delu 4.6 0.53 4.7 0.54 
Q12f Pripadnost podjetju 4.4 0.83 4.2 0.88 
Q12g Delovno okolje 4.4 0.81 4.5 0.77 
Q12h Stalno izobraževanje 4.1 0.95 4.4 0.77 
Q13 
13. S pomočjo lestvice ocenite, 
v kolikšni meri navedene 
lastnosti veljajo za vas osebno? 
    
Q13a Komunikativni 4.8 0.42 4.7 0.50 
Q13b Strokovno podkovani 4.5 0.50 4.7 0.47 
Q13c Urejeni 4.6 0.53 4.7 0.50 
Q13d Prepričljivi 4.5 0.61 4.4 0.66 
Q13e Delavni 4.6 0.60 4.6 0.63 
Q13f Vztrajni 4.4 0.72 4.7 0.62 
Q13g Zanesljivi 4.8 0.46 4.7 0.68 

















Q13i Inovativni 4.4 0.63 4.3 0.70 
Q13j Sposobni obvladovati položaj 4.4 0.60 4.4 0.71 
Q13k Odprti za spremembe 4.6 0.66 4.7 0.58 
Q13l 
Verjamete v produkte in 
podjetje 
4.4 0.83 4.6 0.60 
Q13m Zaupate vase 4.8 0.43 4.7 0.51 
Q14 
14. Kako verjetno je, da boste v 
obdobju naslednjih 12 mesecev 
skušali poiskati zaposlitev v 
drugi organizaciji? 
2.3 1.51 1.8 1.07 
Q15 
15. Na lestvici ocenite, kako 
verjetno bi spodnji dejavniki 
pripomogli k temu, da bi 
trenutno organizacijo zapustili? 
    
Q15a Ni možnosti napredovanja 3.1 1.20 3.3 1.37 
Q15b Slabo plačilo, zaslužek 3.6 1.23 3.8 1.29 




3.7 1.17 3.4 1.18 
Q15e Neustrezno delovno okolje 3.4 1.30 3.5 1.29 
Q15f Premalo izobraževanj 2.6 1.09 3.1 1.32 
Q15g Slabi odnosi z nadrejenimi 3.2 1.36 3.5 1.30 
Q15h Slabi odnosi s sodelavci 2.9 1.29 3.3 1.42 
Q15i Nenehna kritika nadrejenega 3.3 1.37 3.5 1.38 
Q15j Slab ugled poklica 3.0 1.35 2.7 1.39 





PRILOGA 4: TABELE ZA PREVERITEV HIPOTEZ 













95 % Confidence 










,1308 ,8587 ,0830 -,0337 ,2954 1,576 106 ,118 
 
Tabela korelacije za preveritev hipoteze 2 
 
Q9 9. Kako bi na splošno ocenili vaše 
zadovoljstvo s svojo sedanjo službo, 
zaposlitvijo? 




Sig. (2-tailed) ,000 
N 107 





Sig. (2-tailed) ,000 
N 107 





Sig. (2-tailed) ,001 
N 107 




Sig. (2-tailed) ,000 
N 107 












Sig. (2-tailed) ,016 
N 107 





Sig. (2-tailed) ,000 
N 107 





Sig. (2-tailed) ,000 
N 107 





Sig. (2-tailed) ,000 
N 107 
Q11j Priložnost za osebni 




Sig. (2-tailed) ,000 
N 107 




Sig. (2-tailed) ,000 
N 107 
Q11l Možnost uporabe 





Sig. (2-tailed) ,000 
N 107 




Sig. (2-tailed) ,000 
N 107 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).   
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Q15j Slab ugled 
poklica - Q15k 
Slab status 
organizacije 
-
,2617 
1,1520 
,111
4 
-
,4825 
-,0409 
-
2,350 
10
6 
,021 
 
